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Warum gibt es erfolgreichere und weniger erfolgreiche Unternehmungen? 
Was zeichnet im marktwirtschaftlichen Wettbewerb Branchenführer und 
exzellente Unternehmungen aus? Welches sind die besonderen Merkmale des 
unternehmerischen Erfolges? Diese und ähnliche Fragen wurden gewiss 
schon lange vor dem Aufschwung der Wirtschaftswissenschaften gestellt; 
trotzdem gibt es hierzu auch heute noch keine endgültigen Antworten. 
Noch vor wenigen Jahren wurde beim Thema Erfolgsmerkmale einer Unter-
nehmun~ auf den populärwissenschaftlichen Bestseller «In Search of Excel-
lence» von Peters/Waterman hingewiesen. Das Geheimnis von erfolgreichen 
Unternehmungen schien erkannt (1983. S. 36 ff.): 
1. Primat des Handelns 
2. Nähe zum Kunden 
3. Freiraum für Unternehmertum 
4. Produktivität durch Menschen 
5. Sichtbar gelebtes Wertsystem 
6. Bindung an das angestammte Geschäft 
7. Einfacher, flexibler Aufbau 
8. Straff-lockere Führung 
Die kritischen Punkte der Studie sind aber die weitgehend fehlenden Angaben 
zum Untersuchungskonzept, die mangelnde Operationalisierung der propa-
gierten Erfolgsmerkmale sowie in der Tatsache zu sehen, dass mehrere der als 
exzellent bezeichneten Unternehmungen bereits zwei Jahre nach Erstveröf-
fentlichung des Buches (1982) in ernsthaften Schwierigkeiten steckten (vgl. 
z. B. Carroll 1983, Freeman/Boeker 1984. S. 68, Frese 1985. S. 604 ff., Hitt/ 
Ireland 1987). 
Damit stellt sich die Frage, was die betriebswirtschaftliche Forschung zu 
diesem Thema beitragen kann. Die Absicht, den entsprechenden Erkenntnis-
stand zu verbessern, ist in den vergangenen acht bis zehn Jahren in der 
«Scientific Community» international sehr breit aufgegriffen worden, die For-
schungsbemühungen in diese Richtung wurden erheblich intensiviert. Die 
Durchsicht der entsprechenden empirischen Forschungsergebnisse zeigt in-
teressante Ansätze, insgesamt aber ein heterogenes Bild, welches die grossen 
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Lücken im Erkenntnisstand verdeutlicht. Ein Querschnitt durch die entspre-
chenden Publikationen mag dies belegen: 
Buzzell/Gale (1987. S. 103 ff.) weisen aufgrund ihrer Analysen der Daten in 
der seit Anfang der siebziger Jahre aufgebauten PIMS-Datenbank (vgl. S. 257 
ff.) nach, dass die in Relation zur Konkurrenz bessere Qualität - in einem 
umfassenden Sinn verstanden, nämlich als Erfüllungsgrad eines Kundenbe-
dürfnisses - zu überdurchschnittlicher Rentabilität führt. 1 
Miles/Snow ( 1978, 1984. S. 1 ff.) haben aufgrund von über 80 Studien aus vier 
Branchen zeigen können, dass ein wesentliches Erfolgsmerkmal in der opti-
malen Abstimmung - «tight fit» - zwischen «strategy» (Verhalten der Unter-
nehmung in bezug auf den Markt), «structure» (nicht nur Organisationsstruk-
tur, sondern alle regelnden, determinierenden Systeme einer Unternehmung) 
und «process» (alle dynamischen Vorgänge in der Unternehmung, sowohl ma-
terielle wie psychisch determinierte) besteht. Das heisst, nicht nur eine be-
stimmte Kombination ist erfolgversprechend, sondern ganz verschiedene, 
solange sie eine interne Konsistenz aufweisen. 
Und Porter (1985. S. 247 ff.) hat überzeugend gezeigt, wie Branchensituation 
und Wettbewerbsmerkmale zu spezifischen erfolgsrelevanten Faktoren füh-
ren, womit der Fähigkeit, strategisch gute Entscheide zu fällen, grosse Bedeu-
tung zukommt (vgl. auch Cvar 1986, White 1986). 
Bibeault (1982) hat in seiner Studie 81 amerikanische Unternehmungen un-
tersucht, die vom Nieder&an&2 geprägt waren. Sein Interesse galt primär der 
Frage, welches die Hauptursachen dafür waren. Dabei stellte er fest, dass nur 
in 9% der Fälle die Ursachen ausschliesslich extern bedingt waren (unkontrol-
lierbare, externe Faktoren oder reines Missgeschick). In allen übrigen Fällen, 
also bei 91 %, waren interne Ursachen mit im Spiel, und bei 52% waren es 
ausschliesslich interne Probleme im Kontrollbereich des Managements. 
O'Toole (1985), Mills (1985) Burack (1986) und Köllhofer (1987. S. 589 f.) 
haben festgestellt, dass in erfolgreich geführten Unternehmungen ein moder-
nes Personalmanagement bzw. Human Resources Mana&ement3 betrieben 
wird. 
l Vgl. auch Siegwart/()verlack (1986). 
2 Vgl. hierzu auch die entsprechenden Merkmale solcher Uniernehmungen in der Studie von Cameron et 
al. (1987). 
3 Die begrifflichen Grundlagen dieses Forschungsprojektes werden im Teil I speziell behandelt. 
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Hoffmann (1986) kommt aufgrund von Befragungen des Topmanagements 
von zehn Grossunternehmungen und sieben mittelständischen Unternehmun-
gen zu relativ differenzierten Aussagen, wobei er die Unternehmungsziele und 
die Managementgualität1 als kritische Erfolgsmerkmale besonders hervor-
hebt. 
Albach leitet aus seinen Studien2 über die Investitionspolitik erfolgreicher 
Unternehmungen die These ab ( 1987. S. 636), dass die Unterschiede zwischen 
erfolgreich und nicht erfolgreich keineswegs fundamental gross sind: erfolg-
reiche Unternehmungen machen bei ihrer Investitionspolitik etwas mehr 
richtig und etwas weniger falsch. 
Und Staerkle/Perich kommen in ihren explorativen Untersuchungen zum 
Schluss (1987. S. 324), dass der Erfolg von schweizerischen Unternehmun-
gen3 sich erst aus dem Zusammenspiel einer ganzen Anzahl von Einflussgrös-
sen befriedigend erklären lässt. 
Ergänzend können auch die so oft zitierten Einzelfallstudien erwähnt werden, 
bei denen der wiedererlangte Unternehmungserfolg weitgehend einer einzi-
gen Person zugeschrieben wird, wie z. B. bei Chrysler Iacocca4 oder bei der 
SkandinaviaAirlines Carlzon (vgl. Edström 1986, Carlzon 1988) usw. Diese 
Erfolgsgeschichten zeigen aber nicht nur den dominanten erfolgsrelevanten 
Einfluss, den die oberste Unternehmungsführung in solchen Einzelfällen hat,5 
sondern sie weisen gleichzeitig darauf hin, wie labil bei sozio-technischen 
Systemen diese Erfolgsbasis unter Umständen sein kann. 
Im Laufe unserer Literaturstudie wurde deutlich, dass trotz der zahlreichen 
Publikationen zum Thema Unternehmungserfolg in den letzten Jahren nicht 
nur der Erkenntnisstand zu wünschen übrig lässt, sondern insgesamt relativ 
wenig emipirisch fundierte Originalarbeiten vorliegen, obschon gerade sol-
che von grösstem Interesse wären. Die zitierten Quellen stellen bereits einen 
einigermassen repräsentativen Querschnitt der empirischen Forschungsbe-
mühungen dar. 
1 Vgl. z. B. Norbum (1986), Hambrick (1987), Dess (1987). 
2 Vgl. auch Nagel (1986. S. 40 ff.). 
3 Vgl. auch die Untersuchungsergebnisse bei Krulis-Randa (1984. S. 367 ff.) und in diesem Zusammen-
hang die Thesen von Bergmann (1986) sowie die Beispiele aus der Praxis für dominante strategische 
Erfolgspositionen bei Pümpin (1983. S. 53 ff.), Pümpin/Geilinger (1988 z.B. S. 12). 
4 Vgl. die Autobiographie (1985) und die kritische Analyse von Reich/Donahue (1985), Skinner (1986). 
5 Vgl. auch Plaschka (1986), der in seiner Studie Unternehmungsgründer analysiert. 
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Überraschenderweise hat aber gerade die populärwissenschaftliche Manage-
mentliteratur zu Beginn der achtziger Jahre einen Grundtrend erspürt, der in-
zwischen Gegenstand einer zunehmend nachhaltigen Diskussion sowohl in 
der betriebswirtschaftlichen Forschung als auch in der betrieblichen Praxis ge-
worden ist: den als zunehmend dominant eingeschätzten erfolgsrelevanten 
Einfluss von sogenannt «weichen» Merkmalen der Unternehmung. Hierzu ge-
hören Fragen der Unternehmungskultur und des Human Resources Manage-
ment. Heinen (1987. S. 4) stellt fest: «Wesentliche Impulse für das Interesse 
an kulturellen Phänomenen auf der Ebene betriebswirtschaftlicher Organisa-
tionen (institutioneller Organisationsbegriff, A.d.A.) gehen einerseits von der 
aktuellen amerikanischen Managementliteratur und anderseits von den jüng-
sten Entwicklungen und kritischen Auseinandersetzungen im Bereich der 
Organisationstheorie aus. Während die organisationstheoretische Grundla-
gendiskussion naturgemäss nur einem relativ engen Kreis von Fachleuten 
vorbehalten ist, hat die teilweise eher populärwissenschaftliche Behandlung 
unternehmungskultureller Phänomene unter dem Schlagwort 'Corporate 
Culture' in der breiten Öffentlichkeit rege Aufmerksamkeit gefunden.» 
Immer häufiger wird darauf hingewiesen (vgl. z.B. Pümpin et al. 1985. S. 53, 
Barney 1986), dass die Unternehmungskultur einen grossen Einfluss auf den 
Unternehmungserfolg und auf Fragen der Systemgestaltung hat (strategische 
Ausrichtung, Reorganisation, Fusionen, Akquisitionen usw.). Die Unterneh-
mungskultur ist ihrerseits engstens verknüpft mit den sogenannt «weichen» 
Merkmalen einer Unternehmung, die im Englischen vereinfacht als «human 
factor» oder «human side of enterprise» (Mc Gregor 1960) umschrieben 
werden. Die Bedeutung dieser Seite eines sozio-technischen Systems wird, 
wie insbesondere die englischsprachige Literatur beweist, schon seit längerem 
hervorgehoben. 1 
Auch die deutschen Hauptvertreter des heute z. T. kritisierten situativen 
Ansatzes in der Organisationsforschung, Kieser/Kubicek (1976. S.396 f.), 
haben betont, dass die sozialpsychologischen und psychologischen Prozesse 
eine entscheidende Rolle im Rahmen der Erforschung von sozio-technischen 
Systemen spielen: In der zweiten Auflage ihres Standardwerkes, nach Einset-
zen der breiten Diskussion über den Einfluss «weicher» Merkmale der 
Unternehmung, stellen sie unseres Erachtens zu Recht fest (1983. S. 468): 
1 Von den deuLSChsprachigen Autoren seien zur Illustration Krulis-Randa (1983, 1984), Raffee/Wiede-
mann (1985. S. VII) und Rühli (1988) erwähnt. (Wir werden im Rahmen der begrifflichen Grundlagen 
noch vertieft auf diesen anthropoz.entrischen Aspekt eingehen.) 
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«Der Bedeutung der <weichen S> 1 wird man nicht gerecht, wenn man die 
organisationsinternen Prozesse überwiegend in einer verobjektivierenden 
Weise mit «harten», d.h. quantitativ-statistischen Methoden erfasst. Vielmehr 
erwarten wir für die Zukunft eine verstärkte Auseinandersetzung mit dem 
Zusammenhang von Organisation und Führung auf der Basis phänomeno-
logischer und ethnomethodologischer Betrachtungsweisen, die die Mehr-
deutigkeit der Situation und den Prozess ihrer Definition und Reproduktion 
explizit aufgreifen, um dadurch zu einem besseren Verständnis beizutragen. 
( ... ) Der grösste Erfolg der Organisationsforschung der letzten zehn Jahre liegt 
darin, dass zunehmend verdeutlicht wurde, wie unzulänglich einfache Kon-
zepte sind, und dass eine Vielfalt von partiell zutreffenden Realitätsbe-
schreibungen erarbeitet wurde, deren Komplexität und Widersprüchlichkeit 
zunächst ausgehalten werden muss, wenn sie im Sinne eines Erkenntnisfort-
schritts produktiv bearbeitet werden soll.» 
Dabei muss der Forscher sich im klaren darüber sein, dass jede Modell-
verfeinerung ihn mit dem Grundproblem konfrontiert, welches bei Weick 
(1985. S. 11) so treffend umschrieben ist: «Computer-Simulationen (von 
Organisationen) haben die Tendenz, den Forscher in Boninis Paradox hinein-
zulocken - je realistischer und detaillierter das Modell, desto mehr ähnelt es 
der nachgebildeten Organisation, was auch ähnliche Unverständlichkeit und 
Unbeschreibbarkeit mit einschliesst.» 
Gerade wegen dieser komplexen Ausgangslage für den Forscher erscheint uns 
aber die Frage nach den Merkmalen des Unternehmungserfolges so herausfor-
dernd. Um dem aktuellen Erkenntnisstand bestmöglich zu entsprechen, wird 
im Rahmen der Untersuchungen dieses Forschungsprojektes das Humanpo-
tential2 besonders berücksichtigt. 
Für ein rohstoffarmes Land mit kleinem Binnenmarkt wie die Schweiz, 
welches sich gezwungenermassen stark international ausrichten muss, sind 
Fragen des optimalen Einsatzes des Humanpotentials nicht erst seit dem 
verstärkten Globalisierungstrend (wie er vor allem durch den nachhaltigen 
Erfolg japanischer Unternehmungen drastisch vor Augen geführt wurde), 
sondern schon lange von vitalem Interesse! Typischerweise lassen sich z. T. 
1 Sie nehmen hierbei Bezug auf das «7-S-Modell» von McKinsey (siehe Pascale/Athos 1981). 
2 Darunter verstehen wir die Gesamtheit der Mitarbeiter und Führungskräfte der Unternehmung (die 
genaue Definition erfolgt in Kapitel 2.3). 
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genau in denjenigen Branchen Produktivitätsprobleme feststellen, die vorläu-
fig noch stark geschützt sind (vgl. z. B. Untersuchungsergebnisse von Lürzer 
1986. S. 78 ff.); es fragt sich nur, für wie lange noch, insbesondere wenn die 
ab 1993 zu erwartenden wirtschaftlichen Strukturveränderungen in Europa 
auch nur teilweise Realität werden. 
So muss zu denken geben, wenn z. B. nach der Fusion von Asea und BBC 
festgestellt wird, dass die Asea-Manager «im Durchschnitt sechs bis zehn 
Jahre jünger sind und oftmals trotzdem längere Erfahrung in leitenden Posi-
tionen haben» (Neue Zürcher Zeitung, 5./6. März 1988. S. 39). Nicht zuletzt 
die Leidtragenden der früheren Versäumnisse werden sich zu Recht fragen, 
warum die Krankheitssymptome nicht früher erkannt wurden und nicht 
wirksamere Massnahmen augelösthaben. Das hier vorgelegte Forschungspro-
jekt zeigt, dass die Wissenschaft sehr wohl in der Lage ist, zur Bewältigung 
vitaler unternehmerischer Probleme einen wesentlichen Beitrag zu leisten. 
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1.2 Ziele des Forschungsprojektes 
Das Forschungsprojekt soll innerhalb der skizzierten komplexen und weitge-
spannten Thematik zu einem Erkenntnisfortschritt beitragen sowie eine aus-
baufähige Grundlage für weiterführende Forschung schaffen. Damit werden 
Ziele verfolgt, die der Weiterentwicklung sowohl der anwendbaren Theorie 
(teleologisch) als auch der angewandten Betriebswirtschaftslehre (praktisch-
normativ) dienen.1 Durch die Formulierung klarer Ziele werden gleichzeitig 
die notwendigen Abgrenzungen vorgenommen. Die weitgehend empirisch 
abgestützte Forschungsarbeit verfolgt zwei Hauptziele: 
1. Förderung des Erkenntnisstandes über die erfolgsrelevanten Merkmale 
von schweizerischen Unternehmungen mit besonderer Berücksichti-
gung des Humanpotentials. 
2. Entwicklung eines validen Diagnoseinstrumentariums für die systemati-
sche und ganzheitliche Untersuchung einer Unternehmung im Rahmen 
der ersten Zielsetzung. 
Das erste Hauptziel ist im Licht der neuesten Ansätze und Theorien über 
erfolgsrelevante Merkmale einer Unternehmung zu sehen, die vor allem die 
Rolle des Humanpotentials hervorheben. Hierzu sollen schweizerische Un-
ternehmungen von überregionaler Bedeutung systematisch und ganzheitlich 
untersucht werden, damit die Relevanz der verschiedenen Merkmale für den 
Unternehmungserfolg deutlich wird. Möglicherweise lassen sich wichtige 
Erkenntnisse für ein auf längere Sicht realisierbares, empirisch abgestütztes 
Unternehmungsmodell gewinnen. 
Parallel hierzu verläuft das zweite Hauptziel: Damit die empirischen Unter-
suchungen zum angestrebten Erkenntnisfortschritt über erfolgsrelevante 
Merkmale einer Unternehmung führen, müssen die passenden Methoden 
bestimmt und muss ein valides, möglichst forschungsökonomisches Instru-
mentarium entwickelt werden. Soweit hierfür geeignete Instrumente bereits 
bestehen, sollen sie als Bausteine in das neue Diagnoseinstrumentarium 
integriert werden. Obschon das Instrumentarium primär wissenschaftlichen 
Zwecken dient, können die hierfür geschaffenen Grundlagen zu einem späte-
ren Zeitpunkt wirkungsvolle Hilfsmittel für die Praxis generieren. 
Vgl. hierzu die Übersicht über die Ziele der Betriebswirtschaftslehre bei Thommen (1983. S. 41). 
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Aus den bisherigen Ausführungen leiten sich unsere zentralen Fragen ab: 
1. Wodurch unterscheiden sich die erfolgreicheren Unternehmungen von 
den weniger erfolgreichen? 
2. Welche Merkmale des Humanpotentials sind für den Unternehmungs-
erfolg relevant und in welchem Ausmass? 
3. Wieweit sind die herkömmlich beurteilten Merkmale des Human-
potentials zur Differenzierung des Erfolges von Bedeutung? 
4. Mit welcher Untersuchungsart und mit welchen Methoden der Da-
tenerhebung können die erfolgsrelevanten Merkmale der Unternehmung 
am besten erfasst werden? 
5. Wie lassen sich die Merkmale des Humanpotentials am besten erfassen? 
6. Aus welchen Indikatoren setzt sich ein aussagekräftiges Diagnose-
instrumentarium mit besonderer Berücksichtigung des Humanpotentials 
zusammen? 
7. Wie kann die Güte des Diagnoseinstrumentariums und der Untersu-
chungsergebnisse beurteilt werden? 
8. Erlaubt eine umfassende Unternehmungsdiagnose prognostische Aus-
sagen bezüglich Unternehmungserfolg? 
9. Wie lässt sich die Forschung auf dem Gebiet der untersuchten Thematik 
in geeigneter Form weiterführen? 
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1.3 Vorgehen und Gliederung 
Die betriebswirtschaftliche Lehre und Forschung versteht sich in der Regel als 
anwendungsorientierte Wissenschaft, die im Prinzip interdisziplinär angelegt 
ist (Heinen 1985. S. 981). Sie darf weder zum Selbstzweck noch zum 
Spielplatz grauer Theorien werden, sondern muss vielmehr praktisch orien-
tiert sein und zugleich einen sozialen und ökonomischen Nutzen stiften. 
Selbstverständlich muss sie sich dabei stets der inhärenten Wertproblematik 1 
bewusst sein, die nach Albert (1972. S. 189) drei Fragenkomplexe beinhaltet, 
nämlich das Problem der Wertbasis der Sozialwissenschaft, das Problem der 
Wertungen im Objektbereich und das Werturteilsproblem, d.h. die Frage, 
inwieweit sozialwissenschaftliche Aussagen selbst den Charakter von Wertur-
teilen haben müssen. 
Die Komplexität des Untersuchungsobjektes «Unternehmung» und die beson-
dere Berücksichtigung des Humanpotentials verlangen nicht nur eine ange-
messene, sondern auch eine behutsame Annäherung durch den Forscher. Für 
die erfolgreiche Durchführung eines derartigen Forschungsprojektes müssen 
neue. möglicherweise auch unkonventionelle Ideen entwickelt und auspro-
biert werden. Zumindest dürfen von der Untersuchungsmethodik nicht dog-
matische Restriktionen den Zugang zum Kern der Fragestellung versperren. 
Vielmehr soll diesbezüglich ein pluralistischer Weg verfolgt werden, wie es 
auch Schein (1984. S. 14) für das tiefere Verständnis eines sozio-technischen 
Systems fordert. Anders als bei den meisten Forschungen zum Unterneh-
mungserfolg bleibt hier das Vorgehen zur Datenerhebung nicht auf Interviews 
beschränkt, sondern es wird ein systematischer Methoden- und Instrumenten-
mix angestrebt, mit dem sowohl «weiche» Daten (z. B. Beurteilung des 
Betriebsklimas, der Innovationsfähigkeit, der Strategieorientierung) wie auch 
«harte» Daten der Unternehmung (z.B. Umsatz, Anzahl Mitarbeiter, Fluktua-
tionskennziffem) erfasst werden. Auf diese Weise wird sichergestellt, dass die 
Unternehmungsdiagnose möglichst alle erfolgsrelevanten Merkmale der Un-
ternehmung in die Untersuchung einschliesst. Die damit verbundenen viel-
schichtigen Anforderungen und der nur begrenzt überblickbare Untersu-
chungsaufwand werden bewusst in Kauf genommen, einschliesslich eines er-
heblichen Risikos, irgendwo in der Weite der Untersuchungsthematik stecken-
zubleiben. 
1 Wir weisen hierzu auf die entsprechende, umfangreiche Literatur, z.B. Albert (1964), Topitsch (1972), 
Raffee (1974. S. 44 ff.), Connor/Becker (1977), Walter-Busch (1977, S. 279), Albert/fopitsch (1979), 
im Oberdorf (1979, S. 56 ff.), Kirsch et al. (1979, S. 134 ff.), v. Rosenstiel (1980, S. 28 ff.), Werhahn 
(1980, s. 5 ff.). 
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Die wissenschaftstheoretischen Grundlagen des gewählten Untersuchungs-
konzeptes werden in Kapitel 5 vertieft behandelt. Das Vorgehen im einzelnen 
leitet sich aus den Hauptzielen und aus den zentralen Fragen ab. Vor dem 
empirischen Teil werden die Grundlagen in drei Schwerpunkte gegliedert. 
Hierzu gehört erstens die begriffliche Basis: Das heisst, Begriffe wie Unter-
nehmung, Humanpotential, Human Resources Management, Unterneh-
mungskulturund Unternehmungsdiagnose werden vertieft, wobei die Ausfüh-
rungen zur Unternehmungskultur, wegen der Aktualität und der grundsätzli-
chen Bedeutung für die Betriebswirtschaftslehre sowie für das Untersu-
chungsthema, bewusst etwas umfangreicher gehalten werden. Zweitens wird 
die besondere Relevanz des Humanpotentials aus Sicht der Unternehmung 
anhand einiger ausgewählter Kriterien dargestellt. Und drittens wird-weil die 
Entwicklung eines validen Diagnoseinstrumentariums eines der beiden 
Hauptziele darstellt - ein Überblick über die bestehenden Diagnoseinstru-
mente gegeben. Dieser macht einerseits deutlich, wie heterogen und aus der 
Sicht der empirischen Forschung weitgehend unterentwickelt dieser Bereich, 
ist und erleichtert anderseits durch genaue Quellenangaben den Zugang zu den 
Instrumenten sehr. Der empirische Teil des Forschungsprojektes ist konzep-
tionell in folgende Hauptschritte gegliedert: 
1. Festlegung der geeigneten Untersuchungsart zur Behandlung der zentra-
len Fragen und wissenschaftstheoretische Diskussion 
2. Ausarbeitung eines geeigneten Untersuchungsdesigns 
3. Definition der theoriegeleiteten Beurteilungskriterien und Bildung eines 
für die Untersuchung geeigneten Indikatorenrasters 
4. Operationalisierung, Bestimmung der Datenerhebungs-Methoden und 
Entwicklung der entsprechenden Diagnoseinstrumente 
5. Suche und Selektion der für die Untersuchung geeigneten Unterneh-
mungen 
6. Datenerhebung, -autbereitung und -auswertung 
7. Präsentation und Diskussion der Ergebnisse (inkl. Hypothesengewin-
nung) 
8. Schlussfolgerungen und Ausblick auf weiterführende Forschung. 
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Mit der gewählten empirischen Vorgehensweise ist noch eine gewichtige 
praktische und methodische Schwierigkeit verknüpft: Wie können die für die 
Untersuchung geeigneten Unternehmungen gefunden und zur Mitarbeit 
gewonnen werden? Weil damit ein echtes Problem verbunden ist, wird die 
Selektion der Unternehmungen in Kapitel 5.8 ausführlich dargestellt. Das 
Forschungsthema verlangt eine ungewöhnlich grosse Offenheit von den betei-
ligten Unternehmungen, indem nicht nur untemehmungspolitische Fragen in 
der gesamten Breite thematisiert werden, sondern auch Zugang zu zahlreichen 
sehr sensiblen und persönlichen Daten gegeben werden muss (z.B. Unterneh-
mungsstrategien, Innovationen, Arbeitszufriedenheit, Nachwuchspotential, 
Homogenität der Geschäftsführung, reale finanzielle Situation, Löhne aller 
Mitarbeiter und Führungskräfte usw.). Um überhaupt die Basis für eine 
grundsätzliche Kooperationsbereitschaft zu schaffen, haben wir allen Unter-
nehmungen strenge Vertraulichkeit zugesichert, d.h. die präsentierten Daten 
dürfen auf keinen Fall Rückschlüsse auf die Identität der einzelnen Unterneh-
mungen ermöglichen. Drittpersonen können die unternehmungsspezifischen 
Daten nur nach Rücksprache mit den Geschäftsführungen zugänglich ge-
macht werden (vgl. «Erklärung» im Anhang Gl). Ohne diese konsequente 
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Vorgehensweise wäre es in der Schweiz (und nicht nur hier) praktisch 
ausgeschlossen, privatwirtschaftliche Betriebe in der angestrebten Tiefe und 
Gründlichkeit zu untersuchen. 
Die Bereitschaft der Unternehmungsspitze, ihre Unternehmung der Wissen-
schaft in diesem Ausmass zu öffnen, bietet zur Weiterentwicklung des Er-
kenntnisstandes eine ganz besondere und nicht alltägliche Chance. Das grosse 
Entgegenkommen in den beteiligten Unternehmungen mag die immer wieder 
beklagte generelle «Wissenschaftsfeindlichkeit» der Praxis widerlegen und 
gleichzeitig an die Verpflichtung des Wissenschaftlers gemahnen, in For-
schungsvorhaben den Praxisbezug nie ganz aus den Augen zu verlieren. Die 
damit verbundenen Vorteile sollten auf dem Prinzip der Gegenseitigkeit 
beruhen. Dem skeptischen Praktiker kann die bekannte Devise in Erinnerung 
gerufen werden: «Nichts ist praktischer als eine gute Theorie.» 
Das für dieses Forschungsprojekt gewählte Vorgehen macht noch ein anderes 
Problem deutlich, nämlich die Tatsache, dass ein solches Vorhaben als Ein-
mannprojekt von Umfang und Aufwand her rasch an physische Grenzen 
stösst, was immer wieder zu Abgrenzungsentscheidungen zwingt, die nur 
ungern vorgenommen werden. Zudem ist ein solches Projekt mit erheblichen 
Forschungskosten verbunden. 
Abschliessend erfolgen noch einige Hinweise für den eili~en Leser. Um sich 
rasch einen Überblick über die wichtigsten Punkte dieses Forschungsprojek-
tes zu verschaffen, empfehlen wir die gezielte Lektüre der folgenden Kapitel: 
Kapitel aus Teil I (Grundlagen) 
2.3 Definition Humanpotential (20 ff.) 
2.5.5 Definition Unternehmungskultur (27 ff.) 
2.6 Definition Unternehmungsdiagnose (40 ff.) 
4.5 Beurteilung des gegenwärtigen Stands der Diagnoseinstrumente 
(78 f.) 
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Ausführungen zu hypothesenerkundenden Untersuchungen (87) 
Beurteilung der gewählten Untersuchungsart (98 ff.) 
Untersuchungsdesign (abhängige Variable, Matching etc.) 
(101 ff.) 
Systematik der theoriegeleiteten Beurteilungskriterien (110 f .) 
Der in der Untersuchung verwendete Indikatorenraster (120 f .) 
Übersicht Diagnoseinstrumente (140 f.) 
Kriterien für die Selektion der Unternehmungen (161 ff.) 
Definitives Sample (174 f .) 
Überblick Datenauswertung (188) 
Detaillierte Haupteri:ebnisse. wobei in Kapitel 6.2 den Unterka-
pitelnjeweils eine Zusammenfassung (in kursiver Schrift) voran-
gestellt ist. (191 ff.) 
Hypothesengewinnung (236 ff.) 
Diskussion der «Huhn-Ei»-Problematik (261 ff.) 
Schlussfoli:enmi:en, Ausblick auf weiterführende Forschung 







2. BEGRIFFLICHE GRUNDLAGEN 
2.1 Vorbemerkungen 
Im Kapitel «Begriffliche Grundlagen» werden die wichtigsten Begriffe im 
Rahmen dieses Forschungsprojektes vertieft behandelt. 1 Dazu gehören die 
fachspezifischen Termini in der Überschrift zu dieser Arbeit, insbesondere 
aber die erst in jüngster Zeit in die wissenschaftliche Diskussion eingegange-
nen, aber noch nicht einheitlich verwendeten Begriffe wie z. B. Unterneh-
mungskultur, die in einem engen Zusammenhang zu diesem Forschungspro-
jekt stehen. 
Begriffe sind nur Hilfsmittel. Sie dienen der wissenschaftlichen Kommunika-
tion und der Operationalisierung bei der Untersuchung bestimmter Fragestel-
lungen. Sie können - losgelöst von Begriffssystemen -weder als richtig noch 
als falsch bezeichnet werden, sondern nur im Hinblick auf ihre Zweckmässig-
keit bewertet werden. Weil sich Begriffe im Laufe der Zeit «abnützen» können 
(vgl. z.B. Whorf 1976und Rühli 1985. S.13 f.), ist es durchaus sinnvoll, auch 
gewohnte begriffliche Grundlagen regelmässig zu überprüfen. 
Wir werden im empirischen Teil, d. h. im Rahmen der Untersuchung verschiedener Merlcmale der Un-
ternehmung, zahlreiche weitere Begriffe definieren und verweisen hierzu auf die entsprechenden 
Kapitel (speziell Kapitel 5.4 sowie die Definitionen im Anhang A). 
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2.2 Die Unternehmung 
Über den Begriff Unternehmung besteht in der Betriebswirtschaftslehre 
inzwischen1 weitgehend Konsens. Die Definition von Ulrich (1968. S. 53), der 
die Unternehmung als produktives soziales System bezeichnet, ist sehr ver-
breitet. Dabei ist klarzustellen, was mit~ gemeint ist. Mit diesem Begriff 
wird rein formal eine gedanklich abgegrenzte Menge von Elementen oder 
Teilen (Subsystemen) bezeichnet, die miteinander in Beziehung stehen und 
ein einheitliches Ganzes bilden. Gleichzeitig sind Systeme vom Typ Unter-
nehmung ihrerseits Teil von Supersystemen, denn sie sind kontextabhängig, 
d.h. in einer Umwelt eingebettet und offen. Katz/Kahn (1978. S. 33 f.) be-
zeichnen offene Systeme auch als ständige Zyklen von Input, Transformation 
und Output. Diese Vorstellung basiert nicht zuletzt auf den Arbeiten v. Berta-
lanffys (1949. S. 46 ff., 1950, 1951).2 Feedback-Mechanismen sind für die 
Steuerung von wesentlicher Bedeutung (Barnes et al. 1970. S. 26 f.). 
Auch Rühli stützt sich in seiner Definition (1985. S. 15 f.) auf den Systembe-
griff und charakterisiert die Unternehmung mit mehreren Adjektiven: «Be-
zeichnet man die Unternehmung etwa als offenes. dynamisches. komplexes, 
teilweise probabilistisches. teilweise autonomes. zielgerichtetes und zielsu-
chendes produktives soziales System, so kann man zum Ausdruck bringen, 
dass 
- die Unternehmung dauernd mit ihrer Umwelt in Beziehung steht (offenes 
System), 
- die Unternehmung laufend Zustandsänderungen unterliegt (dynamisches 
System), 
- die Unternehmung aus vielen Subsystemen und Elementen aufgebaut ist, die 
in sehr verschiedenartigen Beziehungen zueinander stehen, zahlreiche 
Rückkoppelungsbeziehungen aufweisen und dahernicht vollständig erfass-
bar und beschreibbar sind (komplexes System), 
- das Zusammenwirken der Elemente nur teilweise determiniert ist (stochasti-
sches bzw. probabilistisches System), 
Auf die herkömmliche Systematisierung von Gutenberg (1976. S. 507), deru.a. die Unternehmung vom 
Betrieb unterscheidet, gehen wir hiernicht ein, da, wie z.B. Hunziker (1983. S. 35) und Huber (1986. 
S. 66 f.) zeigen, die Unternehmung im Sinne Gutenbergs in der heutigen wirtschaftlichen Realilllt nicht 
mehr existien. 
2 Vgl. auch Luhmann (1973. S. 171 ff.), Churchman (1981); wobei darauf hinzuweisen ist, dass in der 
englischsprachigen Literatur oftmals der allgemeine Ausdruck «organization» (institutioneller Organi-
sationsbegriff, vgl. Wohlgemuth 1984. S. 29 ff.) als Synonym für Unternehmung verwendet wird. 
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- die Unternehmung innerhalb bestimmter Grenzen entscheiden und damit ihr 
Verhalten mitbestimmen kann (teilweise autonomes System), 
- die Unternehmung Ziele verfolgt, die sie immer wieder konkretisieren und 
situationsgerecht wählen muss (zielgerichtetes, zielsuchendes System), 
- die Unternehmung Leistungen für Dritte erstellt (produktives System), 
- in der Unternehmung Individuen, Gruppen und soziale Subsysteme tätig 
sind, die das Verhalten der Gesamtunternehmung massgeblich mitbestim-
men (soziales System).» 
In diesem Zusammenhang hebt Krulis-Randa (1983. S. 141) die Adjektive 
marktgerichtet und marktabhängig besonders hervor, was angesichts der in 
den letzten Jahren stark gewachsenen Bedeutung und der besonderen Rolle 
des Marketingaspektes für eine Unternehmung zweckmässig scheint. Wir 
schliessen uns mit unserem Verständnis von einer Unternehmung dem hier 
konkretisierten Systembegriff an. 
Als zentrales, übergeordnetes Systemziel einer Unternehmung betrachten wir 
die Erhaltung ihrer Lebensfiihigkeit1• Hierzu muss die Unternehmung alle ihre 
Ressourcen mit den Anforderungen ihrer Umwelt in Einklang bringen. Die 
Umwelt selbst wird in einem umfassenden Sinn verstanden, d.h., nicht nur 
Lieferanten, Kunden, Konkurrenten, Kapitalgeber und öffentliche Hand sind 
damit gemeint (vgl. Ulrich 1986. S. 276), sondern auch wirtschaftspolitische 
Rahmenbedingungen sowie das weitere gesellschaftliche Umfeld 2• Und mit 
Ressourcen der Unternehmung sind gemeint: die Gesamtheit menschlicher 
Arbeitskraft (die hier, wie das nächste Kapitel zeigt, als «Humanpotential» 
bezeichnet wird), die Informationen soweit sie von den einzelnen Personen 
losgelöst und für die Unternehmung relevant sind, die Mittel ( «Hardware», 
wie Produktionsmaschinen, Computer, Gebäude, Rohstoffe etc., aber auch 
Organisationsstrukturen, Planungssysteme, Finanzen und ähnliches) und die 
Prozesse (d.h. Abläufe, Interaktionen, kybernetische Regelkreise usw.). 
1 Vgl. Ulrich (1978. S. 101), Pümpin (1983. S. 29), Mail: (1984. S. 66 ff.), Krieg (1985. S. 263). 
2 Vgl.Lawrence/Lorsch (1967), Milesetal. (1974), Ffeffer/Salancik (1978), Ulrich (1978. S. 64 ff.). Die 
genaue Abgrenzung zwischen Unternehmung und Umwelt kann allerdings auch Schwierigkeiten be-
reiten. Siehe hierzu Miles et al. (1974. S. 247 f.), Greif (1978. S. 217 ff.), Schreyögg (1978. S. 80 ff.), 
Ffeffer,'Salancik (1978. S. XII), Bleicher (1979. S. 9 ff.), Staehle (1980. S. 97 ff.), Scheuss (1985. S. 
103 ff.). 
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2.3 Das Humanpotential 
Im Untertitel dieser Forschungsarbeit steht:«( . .. ) mit besonderer Berücksich-
tigung des Humanpotentials.» Was bedeutet der Begriff Humanpotential 
genau? Wir haben die Wortkombination bereits früher verwendet (Wohlge-
muth 1987. S. 86 f.), möchten aber hier diesen Begriff umfassender begründen. 
Dazu vorerst eine einleitende Bemerkung: Der Stellenwert des «Produktions-
faktors Arbeit» in der Unternehmung ist seit vielen Jahren einem starken 
Wandel unterworfen. 1 In der Semantik ist das Phänomen bekannt, dass neue 
Perspektiven in der Regel zu neuen Be~riffen führen. Für den Forscher, der auf 
Basis des neuesten Erkenntnisstandes den «Faktor» Mensch in der Unterneh-
mung untersuchen will, besteht eine der Schwierigkeiten darin, dass dafür kein 
umfassender, zeitgemässer und verbreiteter Ausdruck zur Verfügung steht. 
Der Begriff Personal beispielsweise wird meistens zu eng aufgefasst; oftmals 
sind die Führungskräfte gedanklich ausgeklammert. Die präzisere Umschrei-
bung «Gesamtheit der Mitarbeiter und Führungskräfte» wäre sehr schwerfäl-
lig und nach unserem Empfinden zu stark auf die konkreten Personen ausge-
richtet. Der Ausdruck Belegschaft wiederum dürfte wenig zeitgemäss sein. 
Am besten drückt der englische Ausdruck «human resources» das aus, was wir 
meinen. Wörtlich übersetzt bedeutet dies «menschliche Mittel/Hilfsquellen». 
Der Ausdruck «human resources» hat wohl wegen dieser für das heutige 
Verständnis genügend offenen und gleichzeitig treffenden Definition in jüng-
ster Zeit in der Praxis sehr grosse Verbreitung gefunden. Eine deutschsprachi-
ge Alternative zu finden bereitet einige Mühe. Verdeutschte Wortkombinatio-
nen wie «Humanressource» oder «menschliche Ressource» klingen etwas 
künstlich oder sind missverständlich. 
Der Ausdruck Humanpotential hingegen scheint uns am besten das auszudrüc-
ken, was mit «human resources» insgesamt gemeint ist. Geprüft haben wir 
auch die Begriffe Humankapital und Humanvermögen, die verschiedentlich 
verwendet werden, doch nehmen wir aus folgenden Gründen davon Abstand: 
mit beiden Worten werden Assoziationen hervorgerufen, die mit dem Rech-
nungswesen oder mit Buchhaltung verknüpft sind.3 Der Begriff sollte aber 
Vgl. Krulis-Randa (1983) sowie zur IllustrationdieLileraturzum Menschenbild in der Arbeitswelt; z. B. 
Rilhli (1978), Werhahn (1980), Wohlgemuth (1984. S. 97 ff.). Weinert (1984). 
2 Zur sprachlichen Vereinfachung werden die Begriffe «Mitarbeiter» und «Filhrungskraft» sowohl für 
weibliche als auch für männliche Personen verwendet. 
3 Vgl. z. B. Schmidt (1982), Bleicher (1987. S. 386 ff.). 
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unseres Erachtens nicht den Eindruck erwecken, dass Menschen analog 
Vermögensbestandteilen quantifizierbar sind. Im übrigen stellt sich das Pro-
blem, ob «Kapital» oder «Vermögen» den Tatsachen näherkommt, worüber 
sich zumindest philosophieren lässt. Nach diesen einleitenden Bemerkungen 
wollen wird den Begriff Humanpotential definieren. 
Mit Humanpotential bezeichnen wir die Gesamtheit menschlicher Ar-
beitskraft (Mitarbeiter und Führungskräfte mit ihrem Wissen, Können. 
Verhalten und ihren Werthaltungen). aus der die Unternehmung besteht. 
Implizit wird davon ausgegangen, dass die volle Entfaltung dieses Poten-
tials nicht automatisch erfolgt, sondern von vielen Faktoren abhängig ist, 
die unterschiedlich stark beeinflussbar sind. 
Das Wort Potential stammt aus dem Mittellatein und bedeutet Leistungsfähig-
kci,t. Auch Ulrich verwendet Potential im gleichen Sinne, wenn er sagt (1978. 
S. 105): «Die Gesamtheit dieser materiellen und immateriellen Mittel (im 
Sinne von Ressourcen, A.d.A.), über welche die Unternehmung insgesamt 
verfügt, bezeichnen wir als ihr Leistungspotential.» Und Bleicher (1985. 
S. 50) nennt explizit die Personen einer Unternehmung humane Leistungs-
potentiale.1 Vereinzelt wird auch der Begriff Managementpotential für die 
Gesamtheit (Anzahl und Qualität) der Führungskräfte einer Unternehmung 
verwendet, was wir hier als Teilmenge des Humanpotentials betrachten. 
Wir erachten den Begriff Humanpotential aus einem weiteren Grund als sehr 
geeignet: Der Wortteil «potential» löst Assoziationen aus zur wichtigen Frage 
nach der Entfaltung. er enthält einen dynamischen, zukunftsgerichteten 
Aspekt. Das heisst, es wird damit ausgedrückt, dass nicht alle Menschen in 
einer Unternehmung automatisch den optimalen Beitrag zu den Unterneh-
mungszielen leisten können oder wollen. So mögen beispielsweise ungeeig-
nete Organisationsstrukturen, unqualifizierte Menschenführung oder man-
gelnde Ausbildung die volle Entfaltung des Humanpotentials verhindern. 
Dabei stehen zwei Aspekte im Vordergrund, einerseits die Nutzung und 
anderseits die Entwicklung des bestehenden Humanpotentials. 
Die Nutzung des bestehenden Humanpotentials (vgl. Abbildung 2.1) kann von 
schlecht bis gut reichen. Schlecht wäre eine Unterbeschäftigung oder eine 
Überbeschäftigung sowie eine Beschäftigung, die nicht der Qualifikation 
Vgl. auch Link (1985. S. 15 f., 73 f.). 
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entspricht (Über- oder Unterbelastung); gut heisst, dass die bestehende Lei-
stungsfähigkeit effektiv genutzt wird. Die Nutzung des bestehenden Human-
potentials ist selbstverständlich auch eine Frage der individuellen Motivation, 
die bekanntlich stets Veränderungen unterliegt. 
Die Entwicklung des bestehenden Humanpotentials, mit andern Worten das 
Fördern der noch nicht ausgeschöpften Entwicklungsmöglichkeiten der ein-
zelnen Individuen, bewegt sich innerhalb einer bestimmten Bandbreite, d.h. es 
kann in der Unternehmung mehr oder weniger gut realisiert sein.1 Die meisten 
Menschen sind in der Lage und willens, sich neue Fähigkeiten anzueignen; 
dazu sind aber entsprechende Massnahmen zu treffen, und die Rahmenbedin-
gungen müssen dafür geeignet sein. 
Abb. 2.1: Das Humanpotential als besondere Ressource der Unternehmung 
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Das Humanpotential wird hier als all~e~enwärti~e. relevante Ressource der 
Unternehmung bezeichnet und nicht als eine unter vielen. Die Relevanz2 ergibt 
sich u.a. aufgrund der Tatsache, dass die Unternehmungspolitik, die Unterneh-
mungsziele und Strategien3 von Menschen gemacht werden, und die Allge-
I Selbstverständlich sind diese Aspekte implizit mit Wertfragen verknilpft. 
2 Diese Thematik wird in Kapitel 3 vertieft. 
3 Wir verwenden die Terminologie gernäss Ulrich (1978. S. 11, 100 ff.) und Rilhli (1985. S. 34 f.): 
Umernehmungspoljtjk als Oberbegriff (Inhalt der Unternehmungsführung) und die Unternehmungs-
ziele, Unternehmungsstrategien und Mittel (=Ressourcen) als deren konstitutiven Elemente. Damit 
wird der Begriff Untemehmungss11J11egje explizit als ein «Instrument,, zur Erreichung von Unterneh-
mungszielen aufgefasst (vgl. auch Krulis-Randa 1983. S. 141). Zur unterschiedlichen Begriffsverwen-
dung vgl. z.B. Thommen (1983), Kiser (1985. S. 76), Huber (1986. S. 77 ff.), Dlugos (1987). 
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genwärtigkeit beruht darauf, dass das Humanpotential in irgend einer Form, 
mehr oder weniger, mit den andern Ressourcen der Unternehmung verbunden 
ist. Dem Humanpotential kommt dadurch gleichzeitig eine integrierende 
Funktion zu. Nur das Humanpotential vermag alle Ressourcen auf das Unter-
nehmungsziel auszurichten, es ist sowohl Ressource wie auch Steuerungs-
grösse. 
Bei der empirischen Untersuchung des Erfolges schweizerischer Unterneh-
mungen soll das Humanpotential entsprechend der Bedeutung aus heutiger 
Sicht berücksichtigt werden, ohne dass dies zu einer einseitigen Betrachtung 
der Unternehmung führt. Hierzu wird eine spezielle Systematik theoriegelei-
teter Beurteilungskriterien (vgl. Kap. 5.4) entwickelt, die es ermöglicht, das 
Humanpotential angemessen zu berücksichtigen. 
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2.4 Human Resources Management 
Der in den in den letzten Jahren im deutschen Sprachbereich vermehrt 
verwendete Begriff Human Resources Management (HRM) wird hier eben-
falls behandelt, damit der Zusammenhang zum Begriff Humanpotential ge-
klärt ist. Wie der Begriffsteil Management zum Ausdruck bringt, geht es um 
die Gestaltung und Steuerung des Humanpotentials (hier gleichsetzbar mit 
Human Resources) im Rahmen der Unternehmungsführung1• Im Vordergrund 
steht die optimale Abstimmung zwischen den Anforderungen der Unterneh-
mung und den quantitativen sowie qualitativen Aspekten des Humanpoten-
tials. 
Das Human Resources Management ist eine Funktion der Untemeh-
mungsführimg und umfasst die Elemente Planung, Entscheidung, An-
ordnung und Kontrolle, die unter einem funktionellen, institutionellen 
und instrumentellen Aspekt betrachtet werden können.2 
Der funktionelle Aspekt des Human Resources Management umfasst die 
Gesamtheit der Prozesse, die kurz- bis langfristig das geeignete Humanpoten-
tial in der Unternehmung sicherstellen. Analog umfasst der institutionelle 
Aspekt des Human Resources Management die Gesamtheit der Instanzen und 
der instrumentelle Aspekt die Gesamtheit der Instrumente, die kurz- bis 
langfristig das Humanpotential der Unternehmung sichern sollen. 
Mit der vorgeschlagenen Definition wollen wir den Kerngedanken deutlich 
machen, dass das Human Resources Management nur durch Integration aller 
das Humanpotential betreffenden Fragen sowohl in ihrer sozialen wie auch 
technischen Seite, d.h. nur durch einen ganzheitlichen Ansatz, richtig erfasst 
wird. Darin ist auch der gesamte Bereich der Menschenführung enthalten. Der 
Wandel von der meist nur passiven «Personaladministration» zum aktiven, 
ganzheitlichen Human Resources Management kann verglichen werden mit 
dem Fortschritt im Erkenntnisstand über die Unternehmung, wie er beispiels-
weise zwischen Gutenberg einerseits und Ulrich oder Rühli andererseits 
sichtbar wird (vgl. Rühli 1978 und Thommen 1983). 
Vgl. Rühli (1985. S. 26 ff.), der die Unternehmungsführung nach konstitutiven Elementen und nach 
funktionellen, institutionellen und instrumentellen Aspekten differiert. 
2 Wir verwenden den BegriffHRM praktisch synonym zu Personalmanagement bei Krulis-Randa (1985. 
S. 1), wobei für unsere Zwecke Human Resources als Wortbildung dem Begriff Humanpotential etwas 
näher steht (vgl. auch Wohlgemuth 1987. S. 86.). 
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Der Begriff Human Resources Management ist demzufolge umfassender, als 
was man herkömmlicherweise unter der Unternehmungsfunktion Personal-
wesen versteht. Human Resources Management schliesst sowohl die traditio-
nelle Personalarbeit als auch die in jüngerer Zeit in den Vordergrund gerückten 
Funktionen wie Personalentwicklung1 und Management Development 2 mit 
ein. Darin sind sowohl die entsprechende Stabsarbeit und Unterstützung durch 
Dienste3 als auch die sich aus dem HRM ergebenden Aufgaben für jeden 
Linienvorgesetzten im Rahmen seiner Führungsfunktion enthalten (vgl. Colc-
lough 1983). Die professionelle Ausgestaltung des Human Resources Mana-
gement haben wir an anderem Ort (Wohlgemuth 1987. S. 95 ff.) beschrieben.4 
Einen Überblick über den gegenwärtigen Stand in der Praxis bei schweizeri-
schen Unternehmungen vermitteln Staffelbach/Krulis-Randa (1982). 
Jüngste Untersuchungen zeigen, wie in den USA die Human Resources-
Planung vermehrt Beachtung gefunden hat und mit der Unternehmungspla-
nung verknüpft wird. Ein Hauptergebnis lautet: Je höher entwickelt das 
Human Resources Management, um so eher funktioniert auch die langfristige 
Planung für Spezialisten und Manager. Zudem: Unternehmungen, die in ihre 
Unternehmungsplanung auch eine Human-Resources-Planung integriert 
haben, erwiesen sich als finanziell erfolgreicher (vgl. Mills 1985). Zur Veran-
schaulichung der Zusammenhänge zwischen dem Human Resources Manage-
ment und dem unternehmungspolitischen Kontext (Unternehmungsziele, 
Strategien, Mittel, vgl. S. 22 dritte Fussnote) haben wir die Differenzierung 
von Tichy et al. (1982. S. 49) als Beispiel gewählt. 
1 Vgl. z. B. Le.onhardt (1984), Riekhof (1986), Staffelbach (1986. S. 178), Thom (1987). 
2 Management PeveJopmeot bezeichnen wir als das systematisch betriebene Sorgen für die bestmögliche 
Qualtillt der oberen Kader und FUhrungsteams sowie für die Heranbildung der Nachwuchskräfte (vgl. 
Wohlgemuth 1984. S. 84 f., 1986. S. 538, 1987. S. 98 ff.). Siehe auch Taylor/Lippitt (1975), Knecht 
(1981), Kirkpatrick (1985), Leupold (1987). 
3 Zum Unterschied zwischen Stäben und Diensten siehe z.B. Kieser/Kubicek (1976. S. 116 f.), Riihli 
(1985. s. 199 f.). 
4 Vgl. auch Cascio (1982. S. 73 ff.), Galosy (1983), Hilb (1984. S. 78), Laukamm (1985. S. 243 ff.), 
O'Toole (1985), Staudt (1986. S. 411), Daft/Steers (1986. S. 38 f.), Ackennann (1986). 
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Tab. 2.2: Zusammenhänge zwischen unternehmungspolitischem Kontext 
und Human Resources Management (Tichy et al. 1982. S. 49). 
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2.5 Die Unternehmungskultur 
2.5.1 Einleitende Bemerkung 
In dieser Forschungsarbeit über die Unternehmung wird-wie die Überschrift 
verdeutlicht - das Humanpotential besonders berücksichtigt. Diese Akzent-
setzung ist ebenfalls in der aktuellen betriebswirtschaftlichen Diskussion zum 
Thema Unternehmungskultur beobachtbar. Weil wir in unserem Untersu-
chungskonzept den damit verbundenen Erkenntnisfortschritt berücksichtigen 
werden, erachten wir die Klärung des Terminus Unternehmungskultur inner-
halb der begrifflichen Grundlagen als notwendig. Der Versuch, zu verdeutli-
chen, wie dieser neue, vielschichtige und z. T. schwer fassbare Begriff aufge-
fasst wird, führt auch zur Diskussion von grundlegenden, erkenntnisrelevan-
ten Aspekten in der Betriebswirtschaftslehre. 
2.5.2 Unterschiedliche Ansätze und Erklärungsversuche 
Was ist mit Unternehmungskultur, englisch «corporate culture» (CC), ge-
meint? Heinen (1985. S. 980) sagt hierzu: «In der betriebswirtschaftlichen 
Diskussion der Gegenwart rückt mit dem Begriff der Unternehmungskultur 
ein neues Phänomen in den Mittelpunkt des Interesses. Die Bedeutung des 
Wortes Unternehmungskultur bleibt dabei aber zunächst unscharf. Man greift 
etwas auf und schreibt es Unternehmungen zu, was bislang nur zur Kennzeich-
nung und Charakterisierung ethnischer Gruppen, Nationen oder Teilen der 
Erdbevölkerung mit gemeinsamen Ursprüngen und Lebensformen verwendet 
wurde.» 1 An Publikationen zum Thema mangelt es inzwischen keineswegs. 
Umfangreiche Darstellungen liegen beispielsweise von Deal/Kennedy 
(1982), Schein (1984, 1985), Sathe ( 1985) und Neuberger/K.ompa (1987) vor. 
Heinen weist in seiner Monographie (1987. S. 4 ff.) auch auf Ursprünge und 
Hintergründe dieser Diskussion hin, die inzwischen so weit gediehen ist, dass 
bereits viele wesentliche Dinge gesagt wurden. Wir wollen uns vor allem auf 
die Definitionsfra~e konzentrieren und beginnen mit einigen Beispielen, 
ausgewählt aus der Literaturflut der letzten Jahre. 
Eine ausführliche Diskussion zum Begriff Klililll: (im Kontext zur Unternehmungskultur) hat Sathe 
vorgelegt (1985. S. 10 ff.). Vgl. auch Sackmann (1983. S. 395). 
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Weick1 ist ein Vertreter jener Autoren, die den Begriff Unternehmungskultur 
am weitesten fassen, nämlich als Metapher für ein sozio-technisches System: 
«Organizations3 don 't have cultures, they are cultures, and this is why they are 
difficult to change.» So attraktiv und nützlich dieser Blickwinkel vor allem aus 
soziologischer oder anthropologischer Sicht auch sein mag, aus betriebswirt-
schaftlicher Sicht4 müssten allfällige Erwartungen im Hinblick auf einen 
ganzheitlichen Erklärungsansatz für die Unternehmung insofern relativiert 
werden, als der in diesem Sinn verstandene Begriff Unternehmungskultur 
vieles nicht erklärt, was in der Betriebswirtschaftslehre wichtig und zu 
differenzieren ist. 
fu einem engeren Sinn sehen die nächsten Autoren den Begriff: Für Sackmann 
(1983. S. 395 f.) spiegelt die Organisationskultur «in ihrer Gesamtheit die 
gesammelten Erfahrungen einer Organisation wider ( . . . ), die den <Geist> 
einer Organisation und ihre speziellen Fähigkeiten beschreiben.» Und Ulrich 
(1984. S. 402) definiert Unternehmungskultur als «unsichtbares Netz gemein-
samer Überzeugungen und Verhaltensnormen». 
Pümpin et al. (1985. S. 8) verstehen unter dem Begriff Unternehmungskultur 
«die Gesamtheit von Normen, Wertvorstellungen und Denkhaltungen, die das 
Verhalten der Mitarbeiter aller Stufen und somit das Erscheinungsbild eines 
Unternehmens prägen.» Das Wort Denkhaltungen ist allerdings etwas unklar, 
denn die Normen und Wertvorstellungen kommen u.a. in der Denkhaltung 
zum Ausdruck, d.h. wir sehen die Denkhaltung nicht auf gleicher Ebene wie 
die andern beiden Begriffe. Die Normen und Wertvorstellungen prägen zudem 
nicht nur das Verhalten, sondern auch die Kognition. 
Krulis-Randa (1984. S. 360) präzisiert die vorangegangene Definition in 
bezug auf die Normen und Wertvorstellungen: «Die Unternehmungskultur ist 
die Gesamtheit der tradierten, wandelbaren, zeitspezifischen, jedoch über 
1 Zitiert in Scheuss (1985. S. 202). 
2 Vgl. Morgan (1986. S. 112, 134 ff.). 
3 Es handelt sich dabei wn einen institutionellen Organisationsbegriff. Insbesondere viele amerikanische 
Autoren und solche. die eher eine soziologische Perspektive vertreten. verwenden meistens den 
allgemeineren Ausdruck Organisation statt Unternehmung. Vgl. Kap. 2.1. Wenn nicht anders vermerkt, 
wird Organisationskultur als Synonym für Unternehmungskultur belrachtet, d.h. auf eine Differenzie-
rung verzichtet 
4 Reinen (1985. S. 980) betont denn auch das artejgeneWjssenschaftsprogramm der Betriebswirtschafts-
lehre. 
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Symbole erfahrbaren und erlernbaren, Wertvorstellungen, Denkhaltungen 
und Normen, die das Verhalten von Mitarbeitern aller Stufen und damit das 
Erscheinungsbild einer Unternehmung prägen». Dabei ist auch hier der 
Einfluss der Unternehmungskultur auf das Verhalten reduziert. Und Reinen 
(1987. S. 22) versteht mit dem Begriff«( ... ) die unternehmungsbezogenen 
Werte und Normen im Sinne eines gemeinsamen Ideensystems der Organisa-
tionsmitglieder». 
Zum Abschluss dieses Literaturquerschnittes sei die Definition von Neuber-
ger/Kompa (1987. S. 283) zitiert. Für sie ist Unternehmungskultur: «Die 
Gesamtheit sowohl der manifesten soziokulturellen Gestaltungen (Sprache, 
Handlungsmuster, materielle Produkte) wie auch der diesen Manifestationen 
zugrundeliegenden oder zugeschriebenen Begründungen (Werte, Normen, 
Regeln, Wirklichkeitsauffassungen ... ). Kurz: Soziale Tat-Sachen und ihr 
Code.» Wir haben diese Definition bewusst als letzte zitiert, weil sie sehr 
deutlich auf die zwei Ebenen des Begriffs - objektivierbare Manifestationen 
und darunter liegende Werte - hinweist, worauf wir später noch zu sprechen 
kommen. Ein Schönheitsfehler in der Definition ist allerdings der Rekurs auf 
das zu Definierende (soziokulturelle Gestaltungen). 
2.5.3 Erweiterte Perspektive der Erkenntnis in der Betriebs-
wirtschaftslehre 
Die Definitionen und die in der Literatur dokumentierte Diskussion machen 
deutlich, dass der Unternehmungskultur-Gedanke die Perspektive in der 
Betriebswirtschaftslehre in zweifacher Hinsicht erweitert. Erstens ist damit 
eine Verbreiterung auf angrenzende sozialwissenschaftliche Bereiche ver-
bunden. Zweitens findet eine Vertiefung der Perspektive statt, indem Phäno-
mene, die von der traditionellen Wissenschaftsauffassung bisher vernachläs-
sigt wurden, explizit als erkenntnisrelevant deklariert werden. Wir vermuten, 
dass vor allem die Vermischung dieser unterschiedlichen Perspektiven den 
Untersuchungsgegenstand auf den ersten Blick so komplex und schwer 
beschreibbar macht. 
Bezüglich Verbreiterung der Perspektive ist daran zu erinnern, dass die 
traditionelle Betriebswirtschaftslehre sich mehr als Wirtschafts- denn als 
Sozialwissenschaft versteht. Krulis-Randa (1984. S. 362 f.) weist eindrücklich 
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darauf hin, wie Vertreter dieser Richtung argumentieren: «Die Betriebswirt-
schaftslehre sollte sich, ähnlich wie die Volkswirtschaftslehre, nur auf den 
<WirtschaftlichenAspekt> beschränken. So beispielsweise Wöbe (1976. S. 9): 
<Einen soziologischen Bereich als vierten Bereich (nebst dem produktions-, 
dem absatz- und dem finanzwirtschaftlichen Bereich) in das Objekt der 
Betriebswirtschaftslehre einzubeziehen, lehnen wir ab, da der Betriebsprozess 
von der Betriebswirtschaftslehre als wirtschaftlicher Prozess und nicht als 
gesellschaftlicher Prozess untersucht werden soll. Letzterer ist Gegenstand 
der Soziologie> ;» 
Diese von Wöbe postulierte Selbstbeschränkung wirkt aus heutiger Sicht 
etwas überholt. Der Erkenntnisfortschritt macht deutlich, dass das eine keines-
wegs das andere auszuschliessen braucht. Insbesondere in einer anwendungs-
orientierten Wissenschaft, die problemorientiert und, wie z.B. Reinen (1985. 
S. 981) und Ulrich (bereits 1968) betonen, interdisziplinär angelegt sein muss, 
lässt sich diese Auffassung kaum aufrechterhalten. Sie leistet der Einstellung 
Vorschub, den Menschen in der Unternehmung nur als Objekt zu betrachten. 
Damit ist u.a. eine logische Inkonsistenz verbunden: Unternehmungen dienen 
primär zur Befriedigung menschlicher Bedürfnisse, d.h. die produzierten 
Güterund Dienstleistungen sollen dem Menschen dienen. Wenn deshalb z. B. 
der Marketinggedanke, die Marktforschung und die Werbung vom Menschen 
als Subjekt ausgehen, warum soll nun derselbe Mensch, wenn er produziert, 
nur noch wie eine Maschine betrachtet werden? 
Aus Sicht jeder verantwortungsbewussten Unternehmungsführung ist die 
Ausklammerung solcher sozialen Aspekte der Unternehmung völlig realitäts-
fremd. Tatsächlich gibt es in der Betriebswirtschaftslehre auch keine einheit-
liche Lehrmeinung, wie die Aussage Wöhes möglicherweise vermuten lässt, 
sondern verschiedene, parallel einhergehende Ansätze. So vertritt z. B. Staeh-
le (1980) eine verhaltenswissenschaftlich orientierte Betriebswirtschaftsleh-
re , die konsequent Erkenntnisse aus angrenzenden sozialwissenschaftlichen 
Disziplinen integriert und Fragen der Führung in den Vordergrund stellt. Auch 
der Ansatz einer ganzheitlich verstandenen Organisationsentwicklung basiert 
auf der Integration betriebswirtschaftlicher und psychologischer Erkenntnisse 
(vgl. z. B. Wohlgemuth 1984. S. 78 f.). Und die in der Betriebswirtschaftsleh-
re in neuster Z.eit aufgeflammte Ethik-Diskussion1 zeigt, dass Aspekte, die 
über die engere betriebswirtschaftliche Fragestellung hinausgehen, nicht 
Vgl. z. B. Beauchamp/Bowie (1983), Bayer (1985), De George (1986), Toffier {1986), Slaffelbach 
(1987), Thommen (1988). 
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mehr ausschliesslich an andere Wissenschaftsdisziplinen delegiert werden 
sollen, insbesondere wenn das tiefere Verständnis für betriebliche Zusammen-
hänge einiges zu einer fruchtbaren Diskussion und zum Erkenntnisfortschritt 
beitragen. 
Mit den bisherigen Ausführungen kann aber nur ungenügend erklärt werden, 
warum der Unternehmungskultur-Gedanke so nachhaltig Eingang in die 
Betriebswirtschaftslehre gefunden hat. Wir kommen damit zurück auf unsere 
Aussage, dass eine Vertiefung der gewohnten Perspektive erfolgt ist. Eine 
Unternehmung wird traditionellerweise als ein Gebilde aufgefasst, welches 
rational begründet ist und sich rational verhält. Rational bedeutet verstandes-
mässig, d.h. durch die Vernunft bestimmt. Wie Pfeffer ( 1982. S. 191 f.) betont, 
bauen auch die volkswirtschaftlichen Theorien in der Regel auf solchen 
Vorstellungen auf. Diese stark vom naturwissenschaftlichen Rationalismus 
geprägte Wissenschaftsauffassung klammert üblicherweise alle diejenigen 
Phänomene aus, die den anerkannten naturwissenschaftlichen Methoden, 
Hilfsmitteln und Denkweisen nicht zugänglich sind. Damit verbunden werden 
technokratische Systemsteuerungsmethoden hochstilisiert und der Planung 
hohe Priorität eingeräumt. 
Die gegenwärtige Diskussion in der Betriebswirtschaftslehre zeigt, dass eine 
Verlagerung der Aufmerksamkeit stattfindet, weg vom rein Faktischen und 
von den sogenannten «harten» Daten, vermehrt hin zu den weniger gut 
fassbaren «weichen» Merkmalen einer Unternehmung. Wenn wir nochmals 
zurückgehen zu den Definitionen der Unternehmungskultur, so sehen wir, dass 
u.a. von Normen, Wertvorstellungen, von einem unsichtbaren Netz und von 
Ideensystemen die Rede ist. Es sind damit der Ratio nur teilweise zugängliche 
Phänomene gemeint, die aber intuitiv' durchaus nachvollziehbar sind. Hier 
zeigt sich ein Hauptproblem, welches bei der Definition von Unternehmungs-
kultur auftritt, nämlich die Unschärfe des Wortinhaltes selbst. Es soll etwas 
definiert werden, was sich rational gar nicht vollständig erfassen lässt. Trotz-
dem: Die mit dem Stichwort Kultur verbundene «Bewusstseinserweiterung» 
macht den Blick frei für die weniger rationalen und rational erfassbaren Seiten 
der Unternehmung. 
Besonders interessant ist dabei, dass gerade dieser «verdrängte» Aspekt der 
Unternehmung als ein Schlüssel zu Wettbewerbsvorteilen und zum unterneh-
Vgl. hierzu die Aufsätze in Bechtler (1986). Simon (1987. S. 57 ff.). 
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merischen Erfolg gesehen wird. Damit wird vieles von dem, was Manager 
intuitiv erfassen, Gegenstand der betriebswirtschaftlichen Diskussion und 
Forschung. Diese Vertiefung in bisher als nicht forschungswürdig erachtete 
Phänomene ist neu1, deren Existenz hingegen wurde von einzelnen Betriebs-
wirtschaftlern durchaus schon früher anerkannt.2 
Auch in andern wissenschaftlichen Disziplinen, inklusive der Naturwissen-
schaften, werden und wurden tradierte Grundlagen in Frage gestellt. Eine 
interessante Parallele kann in der Psychologie beobachtet werden. Seit Jahr-
zehnten bestehen zwei Grundströmungen der Erkenntnis, die sich z. T. kon-
kurrenzieren. Erstens die naturwissenschaftlich orientierte Art, sich dem 
Phänomen Mensch zu nähern, indem das Augenmerk vorwiegend auf die 
quantifizierbaren, beobachtbaren Aspekte gelegt wird. Hauptvertreter dieser 
Grundrichtung sind die experimentelle Psychologie, der Behaviorismus und 
die verhaltensorientierte Richtung der Psychologie, die sich daraus entwickelt 
hat. Die Anlehnung an «objektive» naturwissenschaftliche Methoden hat 
dieser Grundströmung breite Akzeptanz in der «scientific community» ver-
schafft. 
Die andere Grundströmung, die vor allem über das Verstehen, das Einfühlen 
in den Menschen und durch tiefenpsychologische Ansätze den Erkenntnis-
stand erweitern will, also auch durch subjektive Erfahrungen, wurde bis in 
jüngster Zeit oft als unwissenschaftlich abqualifiziert. Inzwischen sind die 
Fronten etwas aufgeweicht, und die Erkenntnis, dass der Mensch rational 
tatsächlich nur beschränkt erfasst werden kann, dass es Aspekte gibt, die nur 
phänomenologisch und subjektiv erfassbar sind, darf auch unter (aufgeschlos-
senen) Verhaltenswissenschaftlern geäussert werden. Die Grundströmungen 
konvergieren jedenfalls stark. 
Pie Beu:iehs- upd Sozjajpsychologje hat mit ihren Untersuchungsergebnissen (zum grössten Teil 
gewonnen mittels Methoden der traditionellen Wissenschaftsauffassung) schon seit Jahrzehnten 
ebenfalls auf erfolgsrelevante Aspekte hingewiesen. Erstaunlicherweise kam der grosse Durchbruch in 
der betriebswirtschaftlichen Diskussion erst, nachdem - beeinflusst durch die Erfahrungen von 
Unternehmungsberatern {Peters/Watennan 1982, Deal/Kennedy 1982) - die Eows. filr nicht rein 
rational begründbare Phänomene ein grosses Interesse gezeigt hatte. Dies bestärkt die Venn utung, dass 
das verjlpdeJ1eRatiopajjtl!tsyerSIJ!pdpjs eine entscheidende Rolle im Rahmen der Unternehmungskultur-
Diskussion spielt 
2 So betonte z.B. Rühli bereits 1973 (S. 16), dass Unternehmungen nicht volls!ändig erfassbar und 
beschreibbar sind. 
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2.5.4 Das Zwei-Ebenen-Konzept 
Nach der vorangegangenen Analogie kommen wir wieder zurück auf die 
Frage, wie Unternehmungskultur in dieser Forschungsarbeit definiert sein 
soll. Wir entwickeln hierzu ein Zwei-Ebenen-Konzept, welches in der näch-
sten Abbildung dargestellt und anschliessend erläutert wird. 
Abb. 2.3 : Das Zwei-Ebenen-Konzept als Hilfsmittel zum besseren Ver-














Subsysteme der Unternehmung, Produkte 
«kulturelle Basis» 
(Werte, Normen) 
Subkulturen und individuumspezifische 
Anteile an der Unlernehmungskultur 
Die obere Ebene stellt die reale, d.h. objektivierbare Welt dar und umfasst 
grundsätzlich alle Erscheinungsformen und Ausprägungen der darunterlie-
genden Ebene. Die Unternehmung in der oberen Ebene entspricht (solange die 
Perspektive auf diese Ebene beschränkt bleibt) der traditionellen Betrach-
tungsweise in der Betriebswirtschaftslehre. Eingebettet in ihrer Branche und 
in die Supersysteme, die die Umwelt1 bilden, enthält die Unternehmung als 
System selbst Subsysteme. Diese umfassen beispielsweise Produktionsanla-
gen, Infrastrukturen. Reglemente. Lohnsysteme. Organisationsstrukturen 
~. aber auch die Mitarbeiterund Führungskräfte im Sinne von Produktions-
faktoren sowie die Produkte (soweit objektivierbar) der Unternehmung. Es 
In diesem Umwe)tbegriff sind allerdings die der unteren Ebene zugeordneten kulturellen Elemente 
(Werte, Normen, die die obere Ebene beeinflussen) ausgeschlossen. 
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handelt sich hier weitgehend um die tangiblen Elemente der Unternehmung, 
sie sind objektivierbar, messbar und rational, d.h. mit unseren gewohnten 
Sinnen, erfassbar. 
Die untere Ebene zeigt die zur Erklärung der Unternehmungskultur und 
anderen kulturellen Grundlagen benötigte Perspektive. Wir nennen diese 
Ebene «kulturelle Basis», es sind - bildlich gesprochen - die Dinge unter der 
sichtbaren Oberfläche. Die «kulturelle Basis» umfasst die nicht-tangiblen1, 
d.h. die geistigen und psychischen Elemente (Werte, Normen). Diese sind der 
Ratio nur partiell zugänglich. Hingegen hat das einzelne Individuum subjektiv 
die Möglichkeit, die «kulturelle Basis» umfassend zu spüren und zu erfahren.2 
Diese «kulturelle Basis» kann nach dem Schachtelprinzip3 gegliedert werden 
und veranschaulicht, dass die Unternehmungskultur in einer Branchenkultur 
und in die «kulturelle Basis» der entsprechenden Gesellschaft, Nation etc., 
eingebettet ist. Die Unternehmungskultur ihrerseits kann in «Subsysteme» 
gegliedert werden, nämlich in Subkulturen4 (Abteilungs-, Bereichskulturen 
oder solche, die nicht mit den Organisationsstrukturen einhergehen, wie z. B. 
eine allfällige Sekretärinnenkultur usw.). Hinzu kommen die individuumspe-
zifischen Anteile an der Unternehmungskultur. Dies sind die Werte und 
Normen der einzelnen Individuen, die Teile der Unternehmungskultur sind, 
aber nicht jene Werte und Normen, die ausschliesslich das Individuum und 
nicht die Unternehmung prägen oder Teil der nationalen Kultur sind, jedoch 
ohne Teil der Unternehmungskultur zu sein. Die untere Ebene darf diesbezüg-
lich nicht spiegelbildlich zur oberen verstanden werden; die «kulturelle Basis» 
einer bestimmten Führungskraft beispielsweise wird mit grosser Wahrschein-
lichkeit unternehmungstypische Werte und Normen enthalten, aber ayctl 
andere. So wird die «kulturelle Basis» aus der Gesamtheit .alk[ individuum-
spezifischen Anteile gebildet. 
1 Vgl. z.B. auch Kasper (1987. S. 23). 
2 Interessant scheint auch die Verbindung des Unternehmungskultur-Gedankens mit tiefenpsychologi-
schen Ansätzen, vgl. z. B. Neuberger(l985. S. 58 ff.), Scheuss (1985. S. 81 f.). So hat Jung (1971) von 
der Kollketiypsyche und vom ko!Jektiven Unbewussten (psychisches Feld der archaischen Symbole, 
Instinkte und Grundlagen der Entwiclclung der individuellen Psyche) gesprochen, welche die einzelnen 
Individuen mit derselben kulturellen Grundlage untereinander verbinden würden. 
3 Vgl. Scheuss (1985. S. 86 f.). 
4 Vgl. Bleicher(l986. S. 763 ff.),Neuberger/Kompa(l987. S. 269). Das Vorhandensein von Subkulturen 
und interkulturellen Differenzen (innerhalb der Unternehmung) scheint aus der Erkenntnis heraus sehr 
attraktiv, dass in den « Überschneidungsbereichen» besonders häufig Phänomene die zu Innovationen 
führen, beobachtet werden können. 
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Die Werte und Normen, die die Unternehmungskultur bilden, gehen zeitlich 
über das einzelne Individuum hinaus (vgl. Heinen 1985. S. 983); in diesem 
Sinne können sie einen Wechsel in der Zusammensetzung bei den Mitarbeitern 
und Führungskräften weitgehend überdauern. 
Besonderes Merkmal dieses Zwei-Ebenen-Konzeptes ist die untrennbare 
Verknüpfung der beiden Ebenen miteinander. Die untere beeinflusst die obere 
nachhaltig und umgekehrt. Zwischen beiden Ebenen finden ständig Inter-
aktionen statt. So kann beispielsweise der Entscheid zwischen einer mehr 
dezentralen oder zentralen Organisationsstruktur stark von den persönlichen 
Wertvorstellungen der Unternehmungsspitze geprägt sein; diese neuen Struk-
turen wiederum -es hätte z. B. genausogut die Architektur des neuen Verwal-
tungsgebäudes sein können - beeinflussen die Mitarbeiter und Führungskräf-
te der Unternehmung nicht nur «objektiv», sondern können auch Veränderun-
gen im Normen- und Wertgefüge beim einzelnen Individuum bewirken. Damit 
wird deutlich, dass die Unternehmungskultur sowohl das Geschehen auf der 
oberen Ebene beeinflusst als auch selber immer wieder verändert wird. Die 
Unternehmungskultur ist während des unternehmerischen Entwicklungspro-
zesses gewachsen, sukzessive angereichert und auch bewussten Verände-
rungsversuchen ausgesetzt worden. Sie hat eine Geschichte', sie ist veränder-
bar, allerdings nur beschränkt bewusst, was unternehmungskulturelle Verän-
derungsprozesse so heikel macht. 
Das Zwei-Ebenen-Konzept2 eignet sich gut, um deutlich zu machen, dass die 
Unternehmungskultur nicht einfach ein vergleichbares, weiteres Subsystem 
neben den übrigen Subsystemen der Unternehmung ist, sondern eine~ 
Ebene darstellt, einem Urgrund vergleichbar, der auf alles an der «Oberfläche» 
der Unternehmung einen mehr oder weniger starken Einfluss hat.3 Die Unter-
nehmungskultur wirkt wie ein unsichtbarer Orientierungsrahmen und kann 
«objektiv» nur an den Ausdrucksformen, d.h. an den Merkmalen der Unter-
nehmung, erkannt werden.4 Beispielsweise können dies ausschliesslich oder 
vorwiegend physische Merkmale der Unternehmung sein wie Gestaltung von 
1 Vgl. Sackmann (1983. S. 396 ff.), Krulis-Randa (1985. S. 360). 
2 Mit dem Zwei-Ebenen-Konz.ept kann gleichz.eitig dargestellt werden, warum die nicht-tangiblen aber 
oftmals entscheidenden Aspekte vieler~ (Prestigemarken etc.) rational so schwer erfassbar sind. 
Sie sind ebenfalls in der unteren Ebene begründet 
3 Vgl. hierzu die interessante, teilweise mit unseren Ausführungen verwandte Darstellung von drei 
Schichten der Kultur bei Schein (1984. S. 3 f.). Der dort vorgenommenen Differenzierung zwischen 
Grundannahmen und Werten in den unteren beiden Schichten sind wir allerdings nicht gefolgt, da die 
Unterscheidungsmerkmale nicht durchwegs zwingend erscheinen. 
4 Vgl. hierzu z. B. Pilmpin et al. (1985. S. 38), Bleicher (1986. S. 769), Bamey (1986. S. 659 ff.). 
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Gebäuden, Arbeitsräumen, Dokumenten, Signeten, Produkten, der Ordnung 
usw. oder Merkmale, die sich vorwiegend im Verhalten manifestieren, wie 
Umgangsformen, Kommunikation, Riten, Betriebsklima usw. sowie vorwie-
gend von der Kognition geprägte Merkmale wie individuelle Problemlösungs-
prozesse, Einstellung zu Neuerungen, Arbeitszufriedenheit und -mentalität, 
Stellenwert des Kunden, Kosten- und Technologieorientierung, Symbole (im 
geistigen Sinn), Personalentwicklungskonzept usw. 
Abschliessend sei der Unterschied zwischen Unternehmungskultur und Un-
ternehmung verdeutlicht: Die Unternehmungskultur umfasst nur einen Teil 
der «kulturellen Basis» (vgl. Abb. 2.3), nämlich den unternehmungsspezifi-
schen, d.h. denjenigen, der zu den entsprechenden Ausprägungen in der 
Unternehmung auf der oberen Ebene führt. Dies veranschaulicht gut, warum 
z. B. der Besucher von multinationalen Unternehmungen mit einer starken 
Unternehmungskultur (wie beispielsweise IBM, Ciba-Geigy usw.) auf der 
ganzen Welt diese unternehmungstypische «kulturelle Basis» spüren und 
erkennen kann. 
Die Unternehmung hingegen umfasst die untemehmungsspezifische Gesamt-
heit der oberen Ebene und den unternehmungsspezifischen Ausschnitt der 
«kulturellen Basis». Der Ausspruch, das Ganze ist mehr als die Summe seiner 
Teile, erhält hiermit eine tiefere Bedeutung. Jede Unternehmung hat eine 
Kultur, allerdings kann sie sehr unterschiedlich ausgeprägt sein. Und sie ist' 
Kultur, wenn man die Unternehmung als Phänomen der allgemeinen, im 
umfassenden Sinne definierten Kultur versteht, die alle vom Menschen und 
durch die Gesamtheit der Menschen determinierten Phänomene umfasst.2 
Das venneintliche Dilemma, ob die Unternehmung eine Kultur «hat» oder eine «ist», löst sich aus dieser 
Perspektive auf. Vgl. hierzu die Unterscheidung bei Neuberger (1985. S. 10 ff., 23 ff.) und Neuberger/ 
Kompa (1987. S. 21 ff.). 
2 Dabei mag der Hinweis auf das Thema Masseopsycho!ogje (vgl. Le Bon 1973, Hofstätter 1975) 
angebracht sein. Auch hier werden über das einzelne Individuum hinausgehende sozialpsychologische 
Phänomene untersucht, die den einzelnen in seinem Verhalten und Denken beeinflussen. Dass der 
Rückschluss auf die Massenpsychologie bisher kaum gemacht wurde, mag daran liegen, dass das 
Thema zu Beginn unseres Jahrhunderts und vor allem im Zusammenhang mit den Massenphänomenen 
während des Nationalsozialismus seine Hochblilte hatte und heute weitgehend negativ besetzt ist So 
macht dieser Hinweis gleichzeitig deutlich, wie stark Themen in der Wissenschaft auch gesenschafis-
bedinlll sind. Der unbelastete Begriff Unternehmungskultur scheint hingegen sehr gut zur sogenannten 
«New Age»-Bewegnng in der westlichen Gesellschaft zu passen. 
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2.5.S Unsere Definition 
Die bisherigen Ausführungen haben deutlich gemacht, wie der Begriff Unter-
nehmungskultur hier aufgefasst wird. Die Definition lautet: 
Die Unternehmungskultur umfasst die Gesamtheit der für die Unter-
nehmung typischen gewachsenen sowie der Ratio nicht vollständig 
zugänglichen Werte und Normen, welche sich in der Ausgestaltung der 
Merkmale der Unternehmung <Ressourcen und Produkte), insbesonde-
re in der Kognition und im Verhalten der Mitarbeiter und Führungs-
kräfte, manifestieren. 
Der begriffliche Zusammenhang mit Humanpotential wird zur Vermeidung 
allfälliger Unklarheiten noch präzisiert: Das Humanpotential (vgl. Kapitel 
2.3) umfasst nicht nur die Mitarbeiter und Führungskräfte im Sinne der oberen 
Ebene im Zwei-Ebenen-Konzept (als Produktionsfaktor), sondern die Men-
schen sind zugleich Teil und Träger der unternehmungsspezifischen «kultu-
rellen Basis». 1 
Die durch den Unternehmungskultur-Gedanken erweiterte Perspektive in der 
Betriebswirtschaftslehre bezeichnen wir als neue Rationalität. Sie soll die 
reduktionistische Sichtweise überwinden (vgl. Heinen 1985. S. 983) und den 
Erkenntnisprozess fördern. Es wird damit bewusst Raum geschaffen für bisher 
zuwenig beachtete und schwer fassbare Phänomene. Davon lässt sich aller-
dings nur ein Teil unserem Bewusstsein zuführen, vieles ist nur spürbar und 
erlebbar. Weil dies von der «Scientific Community» inzwischen vermehrt 
akzeptiert wird, sprechen wir von einer neuen Rationalität.2 
BegriffsabgrenzW1gen von Unternehmungskultur zu verwandten Begriffen wie z. B. Betriebsklima 
finden sich bei v. Rosenstieletal. (1983. S. 84) Wld Bleicher (1986. S. 759 ff.) oder zu Organisations-
klima, Organisationsphilosophie usw. bei Kasper (1987. S. 10 ff.). 
2 So erstauntes nicht, dass verschiedene Autoren in diesem Zusammenhang von einem P;u:adjgrnawechsel 
in der Betriebswirtschaftslehre sprechen (vgl. z. B. Kasper 1987. S. 59 ff.). Wir sind diesbezüglich 
insofern skeptisch, als es dazu einen allgemeinen anerkannten Erkenntnisstand, ein einigermassen 
homogenes Theoriegebäude braucht, damit eine Krise und ein Paradigmenwechsel überhaupt stattfin-
den können, wie es Kuhn (1973, 1978) anhand des Wandels in der Physik zeigt (vgl. auch Lakatos/ 
Musgrave 1974, Stegmüller 1975). In den Sozial- und Geisteswissenschaften gibt es kaum einheitliche 
Theoriegebäude. Die Betriebswirtschaftslehre ist ein ausgezeichnetes Beispiel dafür, wie eine Wissen-
schaft sich aus zahlreichen parallel einhergehenden Ansätzen zusammensetzt. Kasper (1987. S. 62) sagt 
mit Recht, dass man allenfalls in der Organisationsforschung von einem dominierenden Forschungs-
l!lllil'.llllll sprechen könne, was ein GfWld dafür sein mag, weshalb Neuberger (1985. S. 1 ff.) in seiner 
Einleitung die Management- und Organisationstheorien auf die Konkurrenz zwischen situativen und 
symbolischen Ansätzen verkürzt. 
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2.5.6 Konsequenzen für Forschung und Praxis 
Das hier dargestellte Verständnis von Unternehmungskultur liefert auch eine 
Erklärung für die von verschiedenen Kritikern des Unternehmungskultur-
Gedankens gemachte Feststellung, dass bei der konkreten Erforschung der 
Unternehmungskultur letztlich dieselben Merkmale der Unternehmung un-
tersucht werden wie schon froher, beispielsweise beim situativen Ansatz in der 
Organisationsforschung. Ebers (1985. S. 204) sagt hierzu: «So ist die Organi-
sationskulturforschung in ihrer Wirkung zwar nicht so revolutionär, wie von 
einigen erwartet, und in ihrem Gehalt nicht so verschieden von anderen 
Ansätzen, aber sie ist durchaus eine Bereicherung der organisationstheoreti-
schen Diskussion. Einmal sicherlich in methodischer und methodenkritischer 
Hinsicht. Dann aber auch in inhaltlicher: denn sie lenkt die Aufmerksamkeit 
der Organisationsforschung in Bereiche, die von der «social factist» For-
schung zumindest vernachlässigt wurden.» 
Ebers (1985. S. 109, 135 ff.) und auch Neuberger (1985. S. 26 ff.) weisen im 
Zusammenhang mit der Erforschung der Unternehmungskultur, d.h. bezüg-
lich Annäherung an die untere Ebene, auf spezielle Methoden der Ethnologie 
hin (Aktionsforschung, teilnehmende Beobachtung etc., d.h. auch subjektivi-
stische Vorgehensweisen).' Die Erforschung der oberen Ebene im Zwei-
Ebenen-Konzept soll in Zukunft im vollen Bewusstsein einer darunterliegen-
den «kulturellen Basis» erfolgen. Die damit einhergehenden Anforderungen 
für die Durchführung empirischer Forschung. führt zu einer Revision bishe-
riger Untersuchungskonzepte. die sich ausschliesslich auf das präzis Quanti-
fizierbare stützen. Wir werden diesen Aspekt im empirischen Teil vertiefen 
und ihm soweit wie möglich Rechnung tragen. Ebenso ist vorstellbar, dass 
durch die neue Rationalität in der Betriebswirtschaftslehre langfristig sich 
qualitativ aussagekräftigere und differenziertere Unternehmungstypologien 
entwickeln lassen. Erste Ansätze hierzu finden sich z. B. bei Deal/Kennedy 
(1982), Neuberger(1985. S. 11 ff.), Kasper(1987. S. 86 ff.)undHeinen(1987. 
S. 26 ff.). 
Zum Schluss sei die Frage nochmals aufgegriffen, ob die Unternehmungskul-
tur «manageable» sei. 2 Vor allem Vertreter, die der Beratungsbranche naheste-
Vgl. auch die Vorschläge von Schein(1984. S. 13)sowiedie Verwendung von «Bildern~ (z. B. Titscher/ 
Königswieser 1985. S. 59) und Metaphern (Neuberger/Kompa 1987. S. 21 f.) zur Beschreibung von 
kulturspezifischen Merkmalen der Unternehmung. 
2 Vgl. auch Neuberger (1985. S. 82 ff.), Scheuss (1985. S. 203 ff.). 
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hen, bejahen diese Möglichkeit fast uneingeschränkt (vgl. z. B. Kobi/Wüth-
rich 1986). Auch Bleicher (1986. S. 761 ff.) äussert sich hierzu relativ 
optimistisch. Vorsichtiger drücken sich hingegen z.B. Schein (1984), Ulrich 
(1984. S. 318),Barney (1986. S. 664),Kasper(1987. S.135),Rühli (1988)und 
implizit auch Malik mit seiner systemisch-evolutionären Sichtweise der Un-
ternehmung (1984) aus. Stellvertretend sei Heinen (1985. S. 984) zitiert: «Die 
Unternehmenskultur wird als eine Gestaltungsvariable der Unternehmenslei-
tung zum Zweck einer Verbesserung des Zielerreichungsgrades aufgefasst. 
Ergebnis eines so verstandenen technokratischen Kulturmanagements kann 
nur der Versuch eines < Wertedrills> sein. Hier tritt der Glaube an einen neuen 
Weg zu einer umfassenden Komplexitätsbeherrschung in betriebswirtschaft-
lichen Organisationen offen zutage.» 
Damit sei nicht gesagt, dass es unmöglich ist, eine Unternehmungskultur 
gezielt zu verändern, dies würde ja im Widerspruch zur Definition stehen. Aber 
dieser Veränderungsprozess ist nicht durchgängig rational steuerbar, sondern 
von der oberen Ebene (im Zwei-Ebenen-Konzept) her nur beschränkt beein-
flussbar.1 Was bewusst verändert werden soll, muss deshalb mit Umsicht und 
Sorgfalt geschehen2, wozu eine - wie im nächsten Kapitel beschrieben -valide 
Unternehmungsdiagnose die notwendige Grundlage liefern kann. Schein 
(1984. S. 42, 1985. S. 223 ff., 311 ff.) betont in diesem Zusammenhang die 
besondere und heikle Rolle der Unternehmungsspitze für die Beeinflussung 
und Veränderung der Unternehmungskultur. Wir gehen hier auf diesen Aspekt 
nicht weiter ein, verweisen aber auf die Bedeutung eines ganzheitlich verstan-
denen Human Resources Management. 
1 Die Organisationsentwicklung ist hierbei ein möglicher Ansatz zur Entwicklung einer Unternehmung 
(vgl. Wohlgemuth 1984). 
2 Vgl. hierzu auch Lasser (1987). 
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2.6 Die Unternehmungsdiagnose 
Der im vorliegenden Forschungsprojekt zentrale Begriff Unternehmungsdia-
~ ist relativ jung. In der Praxis häufiger und bekannter ist der Begriff 
Unternehmuni:sanalyse1• Wir wollen deshalb auf beide Begriffe eingehen und 
anschliessend begründen, warum wir den Begriff Unternehmungsdiagnose für 
unsere Zwecke bevorzugen. 
Nachdem der Begriff Unternehmung in Kap. 2.2 besprochen wurde, konzen-
trieren wir uns auf die Begriffsteile Diagnose und Analyse. Der semantische 
und etymologische Vergleich macht die Unterschiede deutlich: Analyse be-
deutet Auflösung, Zergliederung eines Ganzen in seine Teile, Untersuchung. 
Der in dieser Form seit dem 18. Jahrhundert bezeugte wissenschaftliche 
Terminus geht zurück auf den griechisch-mittellateinischenAusdruck «analy-
sis» für Auflösung, Zergliederung. 
Das Wort Diagnose hingegen bedeutet Erkennen, unterscheidende Beurtei-
lung, Erkenntnis. Das zugrundeliegende griechische Verb bedeutet «durch und 
durch erkennen, beurteilen» und ist ein Kompositum von «Erkennen», das zur 
indogermanischen Sippe von «Können» gehört (Duden 1963). Im Sprachge-
brauch der Medizin bedeutet Diagnose die Erkennung und systematische 
Bezeichnung einer Krankheit unter Abgrenzung gegenüber ähnlichen Erkran-
kungen als Voraussetzung für eine möglichst gezielte Behandlung und zuver-
lässige Voraussage über den zu erwartenden Krankheitsverlauf einschliesslich 
der voraussichtlichen Heilungsaussichten (Bibliografisches Institut. 1972. S. 
722 f.). 
Das semantische Feld von Diagnose ist umfassender als jenes von Analyse. 
Eine Diagnose beinhaltet meistens auch analytische Arbeit, doch geht sie 
darüber hinaus, indem weitere Komponenten hinzukommen. Eine Diagnose 
bedeutet nicht nur das Auflösen und Zergliedern des Untersuchungsgegen-
standes, sondern auch das Erfassen von ganzheitlichen Zusammenhängen, die 
Beschreibung der charakteristischen Merkmale einer systemischen2, lebens-
fähigen Einheit, wozu auch die wesentlichen Interaktionen mit der Systemum-
Vgl. hierzu auch Henseler {1979. S. 13), Huber (1986. S. 19). Nicht zu verwechseln ist die Un!emeh-
mungsanalyse mit der Unternehmungs~. deren Ziel die Feststellung des Marktpreises einer 
Unternehmung ist (vgl. Helbling 1982. S. 19 ff., Ballwieser 1987). 
2 Vgl. Krieg (1985. S. 261 f.) . 
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welt gehören. Die im Begriff Analyse mitschwingende Konnotation des 
allfälligen Zerstörens bei der Auflösung ruckt in den Hintergrund. 
Im Zusammenhang mit der Diskussion zum Thema Unternehmungskultur, die 
u.a. die Bedeutung des Humanpotentials hervorhebt, scheint uns der Begriff 
Unternehmungsdiagnose viel passender für die Art und Weise, wie aufgrund 
des neuesten Erkenntnisstandes eine Unternehmung in ihrer Komplexität 
ganzheitlich und ohne «Analyseschäden» untersucht werden sollte.1 Die 
Unternehmungsdiagnose soll zu einem validen Gesamtbefund führen, indem 
die einzelnen Erkenntnisse integriert werden. Damit kommen wir zu unserer 
Definition des Begriffes Unternehmungsdiawose: 
Die Unternehmungsdiagnose ist eine systematische Untersuchungsmetho-
dik zur gründlichen und ganzheitlichen Erfassuni: der relevanten Merk-
male einer Unternehmung, mit dem Ziel, den Erkenntnisstand so zu 
verbessern, dass eine valide Gesamtbeurteilung im unternehmungspoliti-
schen Kontext vorgenommen sowie der Handlungsbedarf bestimmt wer-
den kann. 
Mit «systematischer Untersuchungsmethodik» soll zum Ausdruck kommen, 
dass ein wissenschaftlich fundiertes Untersuchungskonzept und ein .Yalli!es. 
Diagnoseinstrumentarium, basierend auf dem aktuellen Stand der Erkenntnis, 
zur Anwendung gelangt, wobei auch forschungsökonomische Gesichtspunkte 
beachtet werden müssen. Die dazu notwendige Vertiefung und Differenzie-
rung wird im empirischen Teil vorgenommen. 
Die «gründliche und ganzheitliche Erfassung der relevanten Merkmale einer 
Unternehmung» verdeutlicht, dass die Unternehmungsdiagnose sich nicht auf 
einzelne Merkmale wie z.B. Absatzzahlen, Produktivitätsmerkmale oder die 
Personalkennzahlen2 beschränkt, sondern alle relevanten Merkmale der Un-
ternehmung (inklusive Humanpotential) berucksichtigt, die zur Verbesserung 
Das schliesst selbstverslllndlich nicht aus, dass es Au!Oren gibt, die den Begriff Unternehmungsanalyse 
ebenso umfassend definieren wie den hier entwickelten Unternehmungsdiagnose-Begriff. (Zum Begriff 
Organisationsdiagnose vgl. z.B. Brandstlltter 1978. S. 44 f. oder Levinson 1981. S. X). 
2 Damit soll auch deutlich werden. dass die im Rahmen des sogenannten Human Resources Accounting 
(deutsch z. T. PersonaI-Contro!)ing ~enannt) entwickel!en Kennzahlensysteme und Analyseverfahren 
nur einen relativ kleinen Teil einer Unternehmungsdiagnose darstellen. (Vgl. hierzu z.B. Siegert 1967, 
Schoenfeld 1974, Flamholtz 1974, Peters 1979, Streim 1982, Schmidt 1982, Fischer-Winkelmann/Hohl 
1982, Mann/Pµgell 1985, Pouhoff(frescher 1986, Kaplan 1986, Bleicher 1987. S. 380 ff., Wunderer/ 
Sailer 1987, 1988). 
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des angestrebten Erkenntnisstandes beitragen. Die Entwicklung eines dafür 
geeigneten Rasters und die Definition der Beurteilungskriterien erlolgen in 
Kapitel 5.4 und 5.5. 
Die Verbesserung der Erkenntnis über den Ist-Zustand, über Stärken und 
Schwächen, soll nicht nur zusehr eingeschränkte und partielle Sichtweisen 
ausweiten, sondern eine valide (gültige) Gesamtbewertung der Unterneh-
mung ermöglichen. Damit ist verbunden, dass die Erkenntnisse auch im 
unternehmungspolitischen Kontext stehen, d.h. der Beurteilung von Unter-
nehmungszielen, Unternehmungsstrategien und Ressourcenallokation (vgl. 
Kap. 2.2) dienlich sind. Die Unternehmungsdiagnose kann z. B. eine Beurtei-
lung ermöglichen, wie gut die Ressourcen der Unternehmung mit den Anfor-
derungen der Unternehmungsumwelt übereinstimmen. Ebenfalls soll ein 
allfälliger Handlungs- und Gestaltungsbedarl bestimmt und nach Prioritäten 
geordnet werden können, womit der prospektive Aspekt der Unternehmungs-
diagnose' deutlich wird. 
Die Unternehmungsdiagnose stellt oftmals einen wichtigen Schritt zur Absi-
cherung der unternehmerischen Entwicklung dar. Sie sollte z. B. Ausgangs-
punkt für unternehmungspolitische Reflexions- oder Neuorientierungspro-
zesse2 sein, denn sie erlaubt die Generierung massgeschneiderter Aktionsplä-
ne.3 Sie kann aber auch zur Überprüfung von Reorganisationsprozessen oder 
im Zusammenhang mit Akquisitions- und Fusionsentscheiden zur Feststel-
lung der Systemkompatibilität eingesetzt werden. Damit soll unterstrichen 
werden, dass eine Unternehmungsdiagnose keinesfalls einen kranken Patien-
ten voraussetzt, sondern sich genausogut zur Prophylaxe eignet.4 
Die Unternehmungsdiagnose beinhaltet zudem prognostische Aspekte. indem 
sie Entwicklungen und Trends in der Unternehmung sichtbar macht. Auf-
Auf den Aspekt, dass bereits die Durchführung einer Diagnose Verllnderungen auslösen kann, haben 
wir bereits fliiher verwiesen (Wohlgemuth 1984. S. 140). 
2 Beispielsweise im Rahmen von Diversifikationsilberlegungen oder eines Organisationsentwicklungs-
Prozesses (vgl. z. B. Wohlgemuth 1984. S. 137 ff., 54 ff. oder Harrison 1987. S. 4 ff.). Vgl. auch Bleicher 
(1987. s. 388). 
3 Vgl. z. B. Harrison (1987. S. 1): «Organizational diagnosis is the process ofusing concepts and methods 
from the behavioral sciences to assess an organization 's (institutioneller Organisationsbegriff, A.d.A.) 
current state and find ways to increase its effectiveness.» Allerdings ist die Beschränkung auf 
«behavioral sciences» nach unserer Auffassung unnötig. 
4 Vgl. hierzu auch die Gliinde filr eine Organisationsdiagnose bei Harrison (1987. S. 117 ff.) sowie filr 
Mitarbeiterbefragungen bei v. Rosenstiel et al. (1983. S. 222 ff.). 
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grund der gründlichen und ganzheitlichen Erfassung der Unternehmungs-
merkmale eignet sie sich zur Erfassung sogenannter schwacher Signale 
(«weak signals» )1 und kann, insbesondere bei regelmässiger Durchführung, 
als wnfassendes internes Frühwarnsystem dienen (vgl. z.B. Gomez 1983, 
Hahn/Klausmann 1983, Ansoff 1984). 
Mit dem Begriff Unternehmungsdiagnose beschränken wir uns bewusst auf 
Unternehmungen. Selbstverständlich könnten auch andere und verwandte 
sozio-technische Systeme wie Vereine, Verbände, Kirchen, Behörden und 
öffentlich-rechtliche Betriebe diagnostiziert werden; allerdings sind die 
Beurteilungskriterien nicht in jedem Fall dieselben. Es müsste für jedes 
System das entsprechende Diagnoseinstrumentarium entwickelt werden. Wie 
bereits beim Begriff Unternehmung diskutiert, besteht ein besonderes Unter-
scheidungsmerkmal darin, dass die Unternehmung in einer Wettbewerbssitua-
tion auf den Absatzmärkten sich bewähren muss, was in quantifizierbaren 
Erfolgsgrössen, der Ertragskraft und langfristig in der Lebensfähigkeit des 
Systems zum Ausdruck kommt. Das schliesst aber nicht aus, dass auch eine 
Non-profit-Organisation nach der Methodik und mit dem Instrumentarium 
einer Unternehmungsdiagnose zumindest teilweise untersucht werden kann. 
Zum Abschluss möchten wir noch auf einen mehr forschungsethischen2 
Aspekt hinweisen: Führt ein Forscher eine Unternehmungsdiagnose durch, 
befindet er sich oftmals in einem Dilemma: Sein Interesse ist primär auf Er-
kenntniszuwachs gerichtet, die Unternehmung hingegen, möchte möglichst 
anwendungorientierten Nutzen aus seinen Untersuchungen ziehen können. So 
haben in den von uns untersuchten Unternehmungen beispielsweise verschie-
dene Mitarbeiter bei der Beantwortung der ihnen vorgelegten Fragen ihrer 
Hoffnung Ausdruck gegeben, dass die Befragungsergebnisse in der Unterneh-
mung etwas bewirken würden. Forschungsprojekte, die diesem Aspekt zuwe-
nig Rechnung tragen, sollten nach Möglichkeit vermieden werden. 
Vgl. hierzu die Rolle von «soft factors» im Rahmen von schwachen Signalen bei Ansoff et al. (1983. 
S. 244 ff.). Siehe auch Simon (1986). 
2 Vgl. z. B. die «Ethischen Richtlinien» der Schweizerischen Gesellschaft fUr Psychologie (1975), Wohl-
gemuth (1984. S. 203 f.). 
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3. DIE RELEVANZ DES HUMAN-
POTENTIALS FÜR DIE UNTERNEHMUNG 
3.1 Vorbemerkungen 
Die Ausführungen zu den begrifflichen Grundlagen haben bereits gezeigt, 
dass dem Humanpotential einer Unternehmung eine besondere Bedeutung 
zukommt: Wie in den Ausführungen zur Definition (Kap. 2.3) hervorgehoben, 
ist das Humanpotential eine allgegenwärtige, relevante Ressource. Die Dis-
kussion zur Unternehmungskultur hat ferner ergeben, dass das Humanpoten-
tial sowohl Teil als auch Träger der unternehmungsspezifischen «kulturellen 
Basis» ist. 
Weil das ganze Forschungsprojekt und die Unternehmungsdiagnose das 
Humanpotential speziell berücksichtigt, wird dieses Thema noch vertieft, und 
zwar aus dem Blickwinkel der Unternehmung. Diese Betrachtungsweise 
ergibt sich aufgrund des Untersuchungsgegenstandes Unternehmung. Selbst-
verständlich sind auch andere Perspektiven möglich. So haben wir z. B. die 
Perspektive aus der Sicht des Individuums bereits an anderem Ort vertieft 
(Wohlgemuth 1984. S. 107 ff., 63 ff.). 
Zur Behandlung des Themas Humanpotential aus dem Blickwinkel der 
Unternehmung werden fünf Kriterien ausgewählt, im Bewusstsein, dass es 
noch andere gibt. Der Auswahl liegt die Absicht zugrunde, nicht nur die 
üblichen Argumente, sondern vor allem die aus heutiger Perspektive in den 
Vordergrund gerückten Aspekte aufzuzeigen. Mit diesem Kapitel wird gleich-
zeitig die grosse Bedeutung des Human Resources Management (vgl. Kap. 
2.4) untermauert. 
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3.2 Das Humanpotential beeinflusst das Image 
der Unternehmung 
3.2.1 Die generelle Bedeutung des Humanpotentials für das 
Image 
Unter Image der Unternehmung verstehen wir den Ruf ( die Attribute) und den 
Bekanntheitsgrad der Unternehmung. Es ist das Bild, welches man sich 
ausserhalb des Systems über das System macht und welches für die Positionie-
rung im Wettbewerb von grosser Bedeutung ist. Das Image bildet sich 
aufgrund der Ausstrahlung der Unternehmung, die sowohl qualitative als auch 
quantitative Aspekte umfasst und die vor allem von den Produkten, dem 
Humanpotential und den Werbe- und Public-Relations-Aktivitäten der Unter-
nehmung geprägt ist. Wir konzentrieren uns auf die Bedeutung des Humanpo-
tentials für das Image der Unternehmung. 
Die eigenen Mitarbeiter und Führungskräfte sind ein oft unterschätzter. äus-
serst wichtiger imagebildender Faktor einer Unternehmung. Zum Beispiel, 
sind die Millionenbeträge, die eine Grossbank für Public Relations ausgibt 
dort vergeblich, wo der Kunde am Schalter wegen unkorrekter Behandlung 
verärgert wird. Überall und jederzeit, wo Mitarbeiter und Führungskräfte 
Kontakte zur Umwelt haben, tragen sie ein Stück weit zur Imagebildung bei. 
Dies geht bis in den privaten Bereich, wo ein Manager, der auch im Freundes-
kreis geschätzt wird, zum positiven Bild seines Arbeitsgebers beiträgt. 
Der für die Imagebildung entscheidende Aspekt sind die Qualität und die 
Quantität der Interaktionen des Humanpotentials mit der Umwelt. Mit In-
teraktion bezeichnen wir jede Austauschbeziehung eines Mitarbeiters oder 
einer Führungskraft mit der Unternehmungsumwelt, wie Kommunikation in 
ihren verschiedenen Formen, Information, Warenaustausch etc. Die gesamten 
Interaktionen der Mitarbeiter und Führungskräfte mit der Umwelt reichen 
somit nicht nur von der Arbeitswelt bis in den privaten Bereich, sondern sind 
auch äusserst vielfältig. 
Jeder gute Aussendienstmitarbeiter weiss, dass sein Verhalten zum Kunden 
nicht nur die Einstellung ihm gegenüber beeinflusst, sondern gleichzeitig die 
Meinung über die Unternehmung. Im Prinzip hat jeder Mitarbeiter der 
Unternehmung durch seine Interaktionen mit der Umwelt Einfluss auf das 
Image der Unternehmung. Besonders deutlich wird dies z. B. in einer Be-
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ratungsunternehmung, wenn der Berater so «gut» mit der Umwelt interagiert, 
dass der Kunde nur zur Unternehmung kommt, weil er genau diesen Berater 
will. Aber auch der Lastwagenchauffeur, der abends bei der Bierrunde über 
seine Firma plaudert, der Buchhalter, der bei einem Lieferanten wegen des 
fehlenden Skontos reklamiert, oder der Forschungsingenieur, der einen Fach-
artikel publiziert, sie alle interagieren mehr oder weniger professionell mit 
ihrer Umwelt und beeinflussen das Image der Unternehmung. Auch in den 
obersten Grundsätzen der Swissair (1974. S. 9) kommt ganz klar zum Aus-
druck: «Das Verhalten unserer Mitarbeiter innerhalb und ausserhalb ihrer 
Berufstätigkeit bestimmt weitgehend den Eindruck, den Kunden und Öffent-
lichkeit von der Swissair gewinnen.» 
3.2.2 lnteraktionsqualität als Teil des Produktes 
In der Regel ist nicht nur das Produkt, sondern auch die Art und Weise, wie die 
Unternehmung mit Kunden und potentiellen Kunden umgeht, imageprägend. 
Die Bedeutung der Interaktionen erhöht sich, je mehr diese integrierender 
Bestandteil des Produktes sind, was u.a. branchenbedingt variiert: Was im 
Dienstleistungsbereich sehr ausgeprägt ist, mag in der industriellen Unterneh-
mung weniger bedeutsam sein; aber es besteht auch hier ein Trend in Richtung 
vermehrter Abrundung des Produktangebotes durch zusätzliche Servicelei-
stungen. Zusehends steht nicht das Produkt, sondern die meistens interaktions-
intensivere Problemlösung im Vordergrund. Wer beispielsweise nach dem 
Kauf eines Personalcomputers vergeblich eine kompetente Person in der 
Generalvertretung telefonisch erreichen will und zudem alles andere als 
kundenorientiert abgefertigt wird, revidiert vermutlich sein Bild von der 
Unternehmung. Und wer, um ein weiteres Beispiel zu nennen, in ein feines 
Restaurant geht, erwartet in der Regel nicht nur ein besonderes Gericht, 
sondern auch eine gepflegte Bedienung. Service und «Hardware» werden als 
miteinander eng verknüpft und voneinander abhängig empfunden, d.h. ein 
guter Service bestärkt den Kunden im Gefühl, ein gutes Produkt gewählt zu 
haben. 1 Schliesslich kann als Produkt all das bezeichnet werden. wofür der 
Kunde zu zahlen bereit ist. 
1 Als Beispiel: In den obersten Grundsätzen der Swissair (1974. S. 4) steht, dass die Unternehmung «( .. . ) 
ihren Kunden an Bord der Flugzeuge wie auch am Boden einen vorzüglichen Service bietet, wie er der 
Tradition schweizerischer Gastfreundschaft entspricht( ... ),.. 
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Auch das Vertrauen - ein Teil des Image - ist in vielen Branchen von ent-
scheidender Wettbewerbsrelevanz (z. B. Vermögensverwaltung, Sicherheit). 
Es bildet sich primär aufgrund der futeraktionsqualität. Das Bestreben in einer 
fortschrittlichen Unternehmung muss es darum sein, die Gesamtheit der 
futeraktionen soweit zu optimieren, dass die erforderliche Qualität der einzel-
nen futeraktion sichergestellt ist und damit auch das Image der Unternehmung 
positiv beeinflusst wird. 
3.2.3 Zunehmende Interaktionsdichte 
Ein weiterer Grund für die zunehmende Bedeutung des Humanpotentials für 
die Prägung des Image liegt in der im Durchschnitt zunehmenden In-
teraktionsdichte für alle Mitarbeiter und Führungskräfte einer Unternehmung. 
Was früher, zu Zeiten des Merkantilismus, meist die ausschliessliche Aufgabe 
des «Patron» war, nämlich die persönliche Pflege aller Kontakte nach aussen, 
verteilt sich heute auf immer mehr Personen. Die in unserem Zusammenhang 
relevanten Trends' sind: 
1. Der Wandel vom Angebotsmarkt zum Nachfragemarkt in den 60er Jah-
ren2 und der seither stets grösser gewordene Wettbewerbsdruck haben zur 
Folge, dass die ursprüngliche Absatzfunktion (Verkauf, Werbung, Public 
Relations etc.) stark an Bedeutung gewonnen hat und der Marketingge-
danke seinen Durchbruch erlebte. Das hat zu einer Erhöhung der Anzahl 
Mitarbeiter. die die besonders interaktionsintensiven Marketingfunktio-
nen unterstützen, geführt. So ist in der Schweiz in praktisch allen produ-
zierenden Unternehmungen auch die ~ Anzahl Mitarbeiter (im 
Verhältnis zur Gesamtheit) im Bereich Marketing (besondere Aussen-
dienstmitarbeiter, Verkaufsberater usw.) in den vergangenen Jahren kon-
tinuierlich gestiegen. 
2. Als verwandt mit dem ersten Trend, aber vor allem einhergehend mit der 
generellen Globalisierung der Märkte ist die vermehrte Betonung der 
räumlichen und kognitiven Kundennähe zu sehen. Dem liegt die Erkennt-
Vgl. hierzu auch Naisbitt (1982), der in seinem Buch rehn gesellschaftliche Megatrends beschreibt, von 
denen die meisten zu einer Erhöhung der lnteraktionsdichte führen. 
2 So sagte Drucker schon damals: «Es ist also der Käufer, der darilber bestimmt, was ein Unternehmen ist 
Denn der Käufer und er allein verwandelt Produktionsfaktoren in Wohlstand. Dinge in Waren, wenn er 
bereit ist, für eine Ware oder einen Dienst etwas zu bezahlen.» (1966. S. 52). 
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nis zugrunde, dass das Preisargument um so weniger in den Vordergrund 
rückt, je präziser und schneller das Kundenbedürfnis befriedigt wird. Der 
entsprechende engere Kundenkontakt (z. T. auch durch spezielle Befra-
gungen beim Kunden) verlangt in der Regel lokal verankerte Netzwerke 
und dezentrale Strukturen. 
3. Zur Förderung der Innovationskraft in der Unternehmung wird oftmals 
die Erhöhung der Interaktionsdichte mit dem Markt auch für Bereiche 
empfohlen, die mit dem Marktgeschehen wenig in Berührung kommen. 
Allfälligen Isolationstendenzen z. B. der Abteilung Forschung und Ent-
wicklung kann damit gut entgegengewirkt werden. 
4. Die Verschiebung in der Beschäftigtenstruktur einer Unternehmung 
durch den technologischen Wandel: In der Industrie fallen durch die 
Automatisierung der Fertigung gerade jene Arbeitsplätze weg, die in der 
Regel mit relativ wenig Interaktionen zur Umwelt verbunden waren oder 
zumindest kaum Kontakt zum Kunden hatten. Auch im Dienstleistungs-
bereich, wie z. B. in der Bankenbranche, führt die Automatisierung im 
«back office» zum (relativen) Abbau entsprechender Funktionen, beglei-
tet von einem Ausbau und der Intensivierung der aktiven Kun-
denbetreuung. 
5. Zur Erhöhung der durchschnittlichen Interaktionsfrequenz je Mitarbeiter 
in der Schweiz trägt zudem ein makroökonomischer Trend bei: der 
wachsende relative Anteil der Erwerbstätigen im besonders in-
teraktionsdichten tertiären Sektor, wie er in allen höherentwickelten 
Volkswirtschaften beobachtbar ist (vgl. z.B. Mills 1986. S. 3, Taucher 
1986).1 
l Wir kommen auf diesen Trend in Kapitel 3.4.2 zurück. 
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Abb. 3 .1: Die Erwerbstätigen der Schweiz nach Sektoren (Anteil in%) und 
die starke Zunahme des Dienstleistungsbereiches (Bailly/Maillat 
1987. s. 13). 
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Wir fassen zusammen: Der früher meist nur von ausgewählten Personen 
gepflegte Kontakt zur Unternehmungsumwelt, insbesondere zu den Kunden, 
die zum Teil minuziösen Kontrollen aller Interaktionen mit der Umwelt durch 
die Geschäftsleitung, sie sind alle durch eine neue Perspektive weitgehend 
abgelöst worden. Diese geht davon aus, dass jeder Mitarbeiter das Image der 
Unternehmung positiv beeinflussen kann und soll. Die Summe aller In-
teraktionen beeinflusst die Wettbewerbsposition nachhaltig. 
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3.2.4 Die Rückwirkungen auf den Arbeitsmarkt 
Das Image der Unternehmung beeinflusst die Positionierung in den Märkten. 
Dabei ist nicht nur der Absatzmarkt relevant, sondern im Zusammenhang mit 
dem Humanpotential auch der Beschaffungsmarkt. Es gibt selbstverständlich 
eine Rückwirkung vom Image auf den Arbeitsmarkt.1 Das Image der Unter-
nehmung als Arbeitgeber, Henzler nennt es Personal Image (1975. 
Sp. 1564 ff.), ist äusserst wichtig für die Rekrutierung des Humanpotentials. 
Ist beispielsweise eine Unternehmung dafür bekannt, mit ihren Produkten 
Menschenleben zu gefährden oder die Umwelt unnötig stark zu belasten, sind 
negative Auswirkungen auf den Personalbereich zu erwarten. Umgekehrt 
dürfte diejenige Unternehmung auf dem Arbeitsmarkt Wettbewerbsvorteile 
haben, die überzeugend darlegen kann2, dass sie ihre Mitarbeiter und Füh-
rungskräfte in ihrer persönlichen Entwicklung besonders stark fördert. 
Das Image der Unternehmung spielt ebenfalls eine grosse Rolle für die Pfle~e 
der bestehenden Führungskräfte und Mitarbeiter, denn es kann nachhaltig 
motivieren und Sozialprestige verschaffen. So mag mancher Sachbearbeiter 
darauf stolz sein, in einer Unternehmung zu arbeiten, die ein hervorragendes 
Image hat. In diesem Zusammenhang sei das Phänomen des sogenannten 
«brain-drain»3 erwähnt, womit die Abwanderung kompetenter Mitarbeiter 
und Führungskräfte aus Unternehmungen und Branchen mit Schwierigkeiten 
bezeichnet wird. Der Austritt von wichtigen Spezialisten und Führungskräften 
kann eine Unternehmung im Kern erschüttern. 
1 Vgl. hierzu v. Rosenstiel et al. (1983. S. 232 f.). Im übrigen kann das Humanpotential auch direkt einen 
Einfluss auf den Arbeitsmarkt haben, nach dem Motto «Gute Leute ziehen gute an». 
2 Sehr deutlich wird dabei, dass die Imagepflege der Unternehmung nur durch Public-Relations-Aktionen, 
wie beispielsweise die Veröffentlichung von Sozialbilanz.en (vgl. z. B. Peters 1979), keinesfalls genügt 
3 Vgl. z.B. Paul (1985. S. 214). 
52 
3.3 Das Humanpotential schützt vor Imitation 
Der systematische Aufbau von schwer imitierbarem erfolgsrelevantem Know-
how verbessert die Marktposition erheblich. Der Schutz vor Nachahmern ist 
äusserst wettbewerbsrelevant (unique selling proposition). Es geht dabei um 
den zeitlich meist limitierten Imitationsschutz in allen wesentlichen Belangen 
der Unternehmung. Viele denken hier zuerst an Produktionsgeheimnisse, 
Patente etc., doch muss die Perspektive auf die ganze Unternehmung ausge-
dehnt werden. So kann nicht nur technologisches Know-how Wettbewerbs-
vorteile verschaffen, sondern potentiell jegliches Wissen, Können llilll Verhal-
ten. 
Im Zusammenhang mit der Unternehmungskultur-Diskussion (vgl. Kap. 2.5) 
wurde die Aufmerksamkeit auch auf die Tatsache gelenkt, dass die vom 
Humanpotential getragene Unternehmungskultur oft am besten vor Imitation 
schützt, weil die «kulturelle Basis» der rationalen Gestaltung nicht vollständig 
zugänglich ist. Zudem nimmt die Entwicklung einer erfolgsfördernden Unter-
nehmungskultur sehr viel Zeit in Anspruch. Und für denAussenstehenden sind 
die unternehmungskulturellen Besonderheiten kaum vollständig erfassbar, 
denn sie müssen über eine längere Zeit etleh1 werden. Es genügt auch nicht, 
einzelne Leute abzuwerben, denn die Unternehmungskultur umfasst über das 
einzelne Individiuum hinausgehende Elemente. Eine Unternehmungskultur 
lässt sich nur bedingt reproduzieren. 1 
Zur Illustration: Bis zu Beginn der siebziger Jahre dauerte beispielsweise die 
gesamte Entwicklungszeit für ein Automobil vom ersten Entwurf bis zum 
fertigen Serienwagen mindestens sechs bis acht Jahre. Damit war ein relativ 
guter technologiebedingter Imitationsschutz verbunden. Durch neue Pla-
nungs- und Produktionsmethoden (CAD, flexible Automatisierung in der 
Fertigung etc.) ist die Entwicklungszeit inzwischen auf rund drei Jahre 
gesunken. Die gegenwärtigen Anstrengungen, u.a. in Richtung CIM (Compu-
ter Integrated Manufacturing), in allen führenden Automobilkonzernen erlau-
ben es, mit einer weiteren Reduktion zu rechnen. 
1 Vgl. Bamey (1986. S. 661 ff.). 
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Die vor allem wettbewerbsinduzierte Verkürzung von Entwicklungszeiten bei 
vielen Produkten hat dazu geführt, dass die Konkurrenten, soweit der Imita-
tionsschutz vorwiegend auf technischem Know-how basiert, mittels Imitation 
sehr rasch reagieren können. Schwieriger ist es hingegen, Eigenschaften und 
Fähigkeiten zu kopieren, die stark auf der «kulturellen Basis» (Werte und 
Normen) beruhen. Dies wirkt sich nicht nur bei imageträchtigen Produkten 
(Prestigemarken etc.) besonders stark aus, sondern auch bei interaktionsinten-
siven Problemlösungen (Service etc., vgl. Kap. 3.2.2). Der Zeitfaktor wirkt 
als entscheidende Grösse für den Imitationsschutz1• Bekanntlich benötigt 
bereits die Entwicklung und Implementierung einer effektiven Marketing-
Konzeption, zusammen mit den entsprechenden Organisationsstrukturen, für 
eine grössere Unternehmung mehrere Jahre. Noch länger dauert es in der 
Regel, bis eine neue Führungsphilosophie richtig Fuss fasst. 
Abb. 3.2: Imitationsschutzdauer und Imitationsschutz auf der «kulturellen 
Basis» (Schematisches Beispiel anhand verschiedener Merkma-











(5 und mehr Jahre) 
1 Vgl. z. B. Wohlgemulh (1987. S. 89) sowie Hinweise auf den Zei!faktor bei Rilhli (1983. S. 138). 
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Die Abbildung zeigt, wie diejenigen Merkmale der Unternehmung einen 
besonders hohen zeitlichen Imitationsschutz bieten (abgesehen von patent-
rechtlichem Schutz), bei denen der lmitationsschutz vorwiegend auf der 
«kulturellen Basis» beruht (unternehmungskulturell bedingt). 1 Am deut-
lichsten wird dies bei erfolgsorientierten Verhaltensweisen und Kognition der 
Mitarbeiter und Führungskräfte. was die Relevanz des Humanpotentials 
unterstreicht. 
Der hierbei vorhandene lmitationsschutz hat noch einen andern Aspekt: Die 
stark auf der «kulturellen Basis» beruhenden Merkmale der Unternehmung 
lassen sich in der Regel schlecht einkaufen. Beispielsweise können gewisse 
automatisierte Fertigungsverfahren weitgehend schlüsselfertig von Dienstlei-
stungsfirmen und externen Beratern beschafft werden. Viel schwieriger ist 
dies hingegen, für die Veränderungen von Verhaltensweisen und Fähig-
keitsprofilen der Mitarbeiter und Führungskräfte. Aus heutiger Sicht lässt sich 
das, in den meisten Fällen, am besten prozesshaft und durch ein systematisches 
Human Resources Management erreichen. Dies ist der Hauptgrund, warum bei 
einer unternehrnungspolitischen Neuausrichtung die Lücken in der Regel 
kaum in der Strategieformulierung und nur z. T. in der strukturellen Anpas-
sung liegen, sondern vielmehr beim Humanpotential.2 
Gerade in besonders dynamischem Umfeld kann immer wieder beobachtet 
werden, wie die Flexibilität der Mitarbeiter und Führungskräfte für die 
Ausrichtung auf veränderte Unternehmungsziele3 zu einem erfolgsentschei-
denden Merkmal der Unternehmung werden. Diese weitgehend auf der 
«kulturellen Basis» aufbauende Fähigkeit und Verhaltensweise kann nicht 
kurzfristig realisiert werden, genausowenig wie ein besseres Betriebsklima 
oder die Freude an der Arbeit sich nicht einfach befehlen lassen. 
1 Allerdings gibt es Ausnahmen: So bietet die Corporate Identity (CI) einer Unternehmung (sofern man sie 
auf das Erscheinungsbild der Hardware beschrllnkt und z. B. Verhaltensweisen ausklammen) keinen 
grossen Imitationsschutz. 
2 Vgl. hierzu Ansoff (1984. S. 18 ff., 218 f.) und Staffelbach (1986. S. 221). 
3 Vgl. z. B. Link (1985. S. 143) 
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3.4 Das Humanpotential als Engpassfaktor 
3.4.1 Das Humanpotential wird immer wichtiger 
Eine Unternehmung ohne Maschinen oder ohne eigenen Boden ist prinzipiell 
denkbar, ebenso eine Unternehmung ohne eigenes Kapital, zumindest in einer 
Anfangsphase, aber eine Unternehmung ohne Menschen gibt es nicht. Dabei 
sind die Unternehmungen zunehmend von der Aktivierung der professionel-
len Fähigkeiten ihrer Mitarbeiter abhängig. Das Humanpotential wird zur 
kritischen Variablen für den Unternehmungserfolg. Krulis-Randa sagt hierzu 
(1983. S. 146): «Der Schwerpunkt der menschlichen Arbeit in der Unterneh-
mung liegt immer mehr im Wissen und im Know-how, und somit wird der 
Mensch ein dominierender Bestandteil der Unternehmungsstrategie».1 Ähn-
lich äussert sich Drucker zur Bedeutung des Managementpotentials (1966. 
S. 11): «Von der Qualität und den Leistungen der unternehmerischen Füh-
rungskräfte hängt vor allem in der Wettbewerbswirtschaft der Erfolg pes 
Unternehmens, ja sein Bestand ab. Denn in den Fähigkeiten und Leistungen 
seiner Führungskräfte besteht in einer Wettbewerbswirtschaft sein einziger 
echter Vorsprung.» Auch Borner (1977. S. 2) hat aus volkswirtschaftlicher 
Sicht gesagt: «Die ökonomische Bedeutung des Humankapitals ist kaum zu 
überschätzen. Diese Bedeutung ist bis vor kurzem praktisch nicht gesehen 
worden und wird auch heute noch unterschätzt.» Die zentrale Frage in einer 
Unternehmung ist allerdings, ob das geeignete Humanpotential überhaupt 
verfügbar ist. Aus diesen Gründen sollten nachfolgend die wichtigsten 
Trends2 aufgezeigt werden, die das Humanpotential grundlegend beeinflus-
sen. 
Vgl. ebenso Pullig (1980) oder Lattmann (1985. S. 201). 
2 Bezüglich Veränderungen in den Werthaltungen und in gesellschaftsoolitjschen Vorstellungen, wie z.B. 
die gewandelten Anforderungen an die Arbeilstätigkeit oder der sich verändernde Stellenwert der Arbeit, 
verweisen wir auf die entsprechende umfangreiche Literatur (z.B. Inglehart 1977, Walter-Busch 1977, 
Scope 1982, Ulrich/Probst 1982, Ulrich et al. 1985, v. RosenstieVStengel 1987, Gabele 1987, Krulis-
Randa 1987. S. 10 ff.). Immerhin sei erwähnt, dass in diesem Zusammenhang der gegenwärtige ßlUillna.: 
Iisierungs- und Automationsschub in den meisten Unternehmungen nicht ohne gesellschaftspolitische 
Brisanz ist, da niemand die langfristigen Auswirkungen auf die Beschäftigung genau kennt. Die 
Bedenken, die von namhafter Seite vorgebracht werden, könnten auch für das Human Resources 
Management zu einer besonders kritischen Herausforderung werden. 
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3.4.2 Grundlegende volkswirtschaftliche Trends 
Die grundlegenden Trends, die wir hier kurz darstellen und die den Ar-
beitsmarkt nachhaltig beeinflussen, sind die generelle Verschiebung zu Ar-
beitstätigkeiten, die eine höhere Qualifikation erfordern, das ungebrochene 
Wachstum des tertiären Sektors und die demographische Entwicklung der 
Bevölkerung. 
Die Verschiebungen in der Oualifikationsstruktur des Humanpotentials sind 
markant und werden stark von der technologischen Entwicklung beeinflusst. 
Der Trend zeigt, dass seit vielen Jahren die Arbeitsplätze mit geringeren 
Anforderungen an Ausbildung und Erfahrung zurückgehen, hingegen die Zahl 
derjenigen, die u.a. eine höhere Ausbildung voraussetzen, ständig zunirnmt1• 
Dieser Trend wird in seinem Effekt noch verstärkt, durch die zunehmend 
schnellere Erosion des Wissens und Know-hows aufgrund neuer Erkenntnisse 
und Neuerungen auf fast allen Gebieten, was hohe Anforderungen an die 
Bereitschaft und Fähigkeit zu ständigem Lernen stellt. Bei v. Spiegel (1986. 
S. 80) wird dieser Wandel in den Anforderungen für die Bundesrepublik 
Deutschland sehr deutlich gezeigt. 
Tab. 3.3: Änderungen der Qualifikationsstruktur von 1977 bis 1990 in der 
Bundesrepublik Deutschland (v. Spiegel 1986. S. 80). 
Beschäftigte Veränderung 1990 
in 1000 gegenüber 1977 
Ausbildungsniveau 
1977 1990 in 1000 in% 
ohne spezielle Fachausbildung 4'911 4'303 -608 -12.4 H 
berufliche Fachausbildung 9'950 9'179 -771 - 7.7 ! 
mit spezifischem Einsatzbereich 
berufliche Fachausbildung 5'494 5'965 +471 + 8.6 t 
mit weitem funktionalem Einsatzbereich 
Fach- oder Hochschulausbildung 2'373 2'773 +400 +16.9 tt 
mit spezifischem Einsatzbereich 
Fach- oder Hochschulausbildung 2'093 2'708 +615 +29.4tt 
mit weitem funktionalem Einsatzbereich 
insgesamt 24'821 24'928 +107 + 0.4 
(Quelle: Prognos) 
Siehe Kneschaurek (1982. S. 947), Browa (1983), Harlander et al. (1985. S. 47 ff.), Staffelbach (1986. 
s. 175 f.). 
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Diese Verschiebung wird auch durch das starke Wachstum des tertiären 
Sektors beeinflusst (vgl. z. B. Taucher 1986. S. 4, Mills 1986. S. 3), indem der 
Anteil immaterieller, «brain-abhängiger» Leistungen, wie Beratung, Enginee-
ring, Herstellung von Software, Marketing und Administration besonders 
hoch ist. Die entsprechenden Zahlen in der nachfolgenden Tabelle (Bundes-
amt für Statistik 1987, vgl. auch die Abb. 3.1) sind eindrücklich1, und es ist 
anzunehmen, dass der Trend weiterhin anhält, insbesondere, wenn die an-
schliessend besprochene Entwicklung in bezug auf die Altersstruktur der 
Bevölkerung berücksichtigt wird. 
Tab. 3.4: Erwerbspersonen nach Wirtschaftsklassen in der Schweiz 
(Volkszählungsergebnisse, Bundesamt für Statistik 1987). 
1960 1970 1980 
Tausend % Tausend % Tausend % 
Primärer Sektor (Urproduktion) 353.8 13.2 230.7 7.7 191.3 6.2 H 
Sekundärer Sektor (Veredelung) l '243.1 46.5 l '375.6 45.9 l '197.2 38.7 1 
Tertiärer Sektor (Dienstleistungen) l ' 073.8 40.1 l '383.1 46.2 l '650.7 53.4 tt 
Erwerbspersonen insgesamt 2'674.8 100 2'995.8 100 3'091.7 100 
(inkl. Sektor nicht bestimmbar) 
Davon im öffentlichen Sektor 
(inkl. Betriebe) tätig 297.0 11.1 392.7 13.1 494.8 16.0 
l Trendyep;tärlrend kommt noch die sogenannte Tertiarisjerung innerhalb des sekundären Sektors hinzu. 
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Ein weiterer grundlegender Trend ist die demo~raphische Entwicklun~. die in 
den meisten westlichen Volkswirtschaften ähnlich verläuft, d. h. die zu-
nehmende Überalterung der gesamten Bevölkerung. Müller (1988. S. 16) 
sagt: «Die Bevölkerung der Schweiz wird zunehmend den Stempel des Alters 
tragen. Ältere Gesellschaften sind reicher an Erfahrung, sie bekunden aber 
auch mehr Mühe im Umgang mit Neuerungen. Eine solche Trägheit in der 
Innovation wird erst recht dann zur Gefahr, wenn in technologischer, wirt-
schaftlicher und sozialer Hinsicht in beschleunigter Kadenz Neuerungen 
anfallen, die erkannt, sortiert, auf ihre längerfristige Tragfähigkeit hin geprüft 
und schliesslich in der einen oder andern Form absorbiert werden müssen. In 
vielen Fällen ist die Raschheit der Einführung von Neuerungen entscheidend 










Die Entwicklung der ständigen Wohnbevölkerung von 1970 bis 
2025 in der Schweiz (Hauptszenario, Bundesamt für Statistik 
1987). 
Relative Angaben in % Absolut in Millionen 
Altersklassen Altersklassen 
0-19 20-64 >65 0-19 20-64 >65 Total 
31.0 57.5 11.5 1 '921 3'562 0.711 6'193 
27.5 58.6 13.9 1'745 3'712 0'879 6'335 
25.0 60.9 14.2 1 '618 3'949 0'918 6'485 
23.3 62.0 14.7 1'548 4'118 0'980 6'645 
22.4 61.8 15.8 1'533 4'219 1 '079 6'830 
20.8 61.5 17.7 1'439 4'251 1'224 6'914 
19.6 59.1 21.3 1'347 4'067 1'466 6'881 
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Abb. 3.6: Bevölkerungsentwicklung nach ausgewählten Altersklassen in 





















































Abb. 3.7: Alterspyramide der ständigen Wohnbevölkerung der Schweiz: 
1985 und 2025 (Hauptszenario Bundesamt für Statistik 1987). 
Aller / Ag< Aller / Ag< 
95 95 
Manner / Hommes 90 90 
85 85 
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Für ein rohstoffarmes Land wie die Schweiz, in dem das Humanpotential 
zweifellos den grössten Reichtum darstellt, ist diese Entwicklung möglicher-
weise sehr kritisch. Auf dem Arbeitsmarkt ist zumindest mit partiellen Engpäs-
sen, insbesondere für spezielle Qualifikationsprofile und bei jungen Mitarbei-
tern, zu rechnen ( worauf wir im nächsten Kapitel noch unternehmungsspezi-
fisch eingehen werden). Die damit verbundene verschärfte Wettbewerbs-
situation auf den Beschaffungsmärkten erhöht die Bedeutung des Human-
potentials. So ist beispielsweise bekannt, dass in Deutschland und in der 
Schweiz verschiedene Grossunternehmungen aufgrund langfristiger Über-
legungen bereits seit einiger Zeit gezielt mehr Hochschulabsolventen einstel-
len, als sie momentan benötigen. 
3.4.3 Segmentspezifische Engpässe innerhalb der 
Unternehmung 
Die bisher aufgezeigten Trends müssen innerhalb der einzelnen Unterneh-
mung differenziert werden. So weist Pfeffer (1982. S. 277 ff., 292) zu Recht 
auf eine Reihe bedeutsamer Zusammenhänge zwischen demografischen Ba-
siswerten (Alter, Dienstalter etc.) und Innovationsfähigkeit, Aufstiegs-
geschwindigkeit1, Fluktuation, Motivation, Machtverteilung usw. innerhalb 
einer Unternehmung hin. 
Zur Sichtbarmachung von wichtigen Veränderungen und allfälligen Eng-
pässen ist das Humanpotential nach grundlegenden Merkmalen der Unterneh-
mung zu segmentieren2• Sensibel werden für eine Unternehmung selbstver-
ständlich diejenigen Segmente, in denen einer zunehmenden Nachfrage ein 
sinkendes Angebot gegenübersteht. Eine traditionelle Art der Segmentierung 
ist beispielsweise die Gliederung nach Angestellten, Facharbeitern und ange-
lernten Arbeitern.3 
1 Vgl. in diesem Zusammenhang auch die sogenannten Kohorteneffekte z. B. bei Hüttner (1986. S. 14). 
2 Zum Begriff Segmentierung vgl. z. B. Link (1985. S. 34). 
3 Vgl. hierzu auch die Angaben der Asea Brown Boveri (BBC 1985. S. 9): Das Verhältnis Werkstall-
personal zu ~Büropersonal» (Administration und Technik/Forschung) war 1974 noch ca. 50 zu 50. 
hingegen 1984 bereils 38,9 zu 61 ,l Prozent; wobei dieser Trend gegenwärtig anhält. 
62 
Abb. 3.8: Die Veränderung der Mitarbeiterstruktur in der Kleinmoto-
renfertigung der Siemens (1986. S. 35). 
10•10 
f(1ch11rbeifu 
Aufgrund der Trends und der zunehmenden Spezialisierung in praktisch allen 
unternehmerischen Hauptfunktionen, ist die Segmentierung allerdings ver-
mehrt zu differenzieren und konsequent auf die zukünftigen Anforderungen 
auszurichten. 1 So kann beispielsweise anhand einer Ist-Aufnahme der Füh-
rungskräfte und Experten die Professionalisierung2 in einer Unternehmung 
sowohl gesamthaft als auch z. B. bereichsweise untersucht werden. Durch den 
Einbezug demographischer Veränderungen und des zukünfti~en Bedarfes 
lassen sich spezifische Eniwässe aufzeigen. Die folgende Abbildung zeigt ein 
einfaches, fiktives Beispiel, wobei der Veränderungsbedarf für die nächsten 
Jahre durch Plus-/Minus-Zeichen verdeutlicht wird und damit potentielle 
Engpässe ( +, ++) sichtbar werden. 
1 Vgl.Kap. 2.4 sowie z.B. Laulcamm (1985. S. 278 f ., 1985. S. 120 ff.), der ausdrücklich von neuen 
Geschäftsfeldern auf Grundlage des verfügbaren Humanpotentials spricht 
2 Wir verstehen darunter die qualitative und quantitative Leistungsll!higkeit. 
Abb. 3.9: 
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Potentielle Engpässe bei Führungskräften und Experten in bezug 





















Segmentspezifische Engpässe beim Humanpotential innerhalb der Unterneh-
mung können auch durch den Zyklus der Unternehmungsentwicklung'. durch 
spezifische Veränderungen in der Branche oder in den ausgewählten Produkt/ 
Marktsegmenten entstehen.2 Die beiden folgenden Beispiele mögen stellver-
tretend sein für die zahlreichen Segmentierungsversuche.3 Im ersten machen 
Lynch/Rock (1980) deutlich, wie Veränderungen im Markt eine bis anhin 
erfolgreiche Unternehmungsführung unter Umständen völlig überfordern 
können, weil ganz andere Anforderungen gestellt werden. Je nach Phase der 
Marktentwicklung verändert sich das idealtypische Bild der Führungskräfte 
zwischen «Unternehmer», «Manager» und «Administrator». Dabei hat auch 
die Wettbewerbstärke einen Einfluss. 
Einen Überblick zur entsprechenden Literatur gibt Paul (1985). Vgl. auch Bleicher (1979. S. 41 ff.), 
Wohlgemulh (1984. S. 41 ff.). 
2 So stellt z. B. eine Pionieruntemehmung andere Anforderungen an das Humanpotential als eine di-
visionalisierte Grossuntemehmung. Vgl. hierzu die Entwiclclungsmodelle von Adizes (1979), Smilh 
(1982), Crandall (1987), Baird/Meshoulam (1988. S. 124). Ganz ähnlich stellt auch derlcrisengeschüttelte 
Industriebetrieb mit hoher Wahrscheinlichkeit andere Führungsanforderungen als das mitarbeiterreiche 
Amt einer Verwaltung (vgl. auch Baird et al. 1983. S. 117 ff.). Eine Gegenüberstellung von Branchenent-
wiclclung und Humanpotential nimmt z. B. Laukamm (1986. S. 97) vor. Vgl. auch Baird et al. (1983). 
3 In Anlehnung an die von der Boston Consulting Group entwickelte Marktattraktivilllts-Wettbewerb-
slllrke-Matrix (vgl. Henderson 1984) werden zur Sichtbarmachung von Engpässen häufig Human 
Resources Portfolios erstellt wie es z. B. Odiome (1985. S. 48 ff.) getan hat, indem er mit den Ma-
trixdimensionen Leistung und Entwiclclungspotential (im Sinne zukünftiger Entfaltungsmöglichkeiten) 
vier Felder definiert und diesen die vier Typen «Star», «Workhorses», «Deadwood», «Problem Employ-




Idealtypische Führungsanforderungen nach Marktentwicklung 
(Lynch/Rock 1980). 
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Das zweite Beispiel stellt ein Hurnan-Resources-Portfolio dar. 1 Die Autoren 
Jacobs, Thiess und Söhnholz (1987. S. 207) verstehen darunter die verein-
fachte Darstellung des gegenwärtigen und geplanten Humanpotentials ver-
schiedener Geschäftsbereiche. Sie verwenden hierzu eine zweidimensionale 
Matrix mit den Dimensionen «strategische Bedeutung» und «Personal-Qua-
lität» der einzelnen Geschäftsbereiche. Jacobs et al. (1987. S. 207 f.) sagen 
hierzu: «Der Erstellung eines Human-Ressourcen-Portfolios geht eine syste-
matische Analyse der hinter den beiden Dimensionen stehenden Beurteilungs-
kriterien voraus (vgl. Abb. 3.11). Ziel ist es, auf der Basis der Analyse des Ist-
Zustandes ein in der Zukunft ausgewogenes Human-Ressourcen-Portfolio zur 
Verwirklichung der Unternehmensziele und -strategien zu entwickeln. Hu-
man-Ressourcen-Portfolios dienen damit der rechtzeitigen Identifikation von 
Stärken und Schwächen in der Mitarbeiterstruktur, der Aufdeckung personal-
induzierter Chancen und Risiken sowie der Entwicklung zielgerichteter Per-
Ein weiterer Weg zur Differenzierung des Humanpotentials wäre u.a. die Erfassung von Mitarbeitern und 
Führungskräften nach vermehrt psychologischen Merkmalen wie z. B. ihren Bedilrfnissen oder ihrer 
Einstellung. Damitliessen sich entsprechende Humanpotential-Cluster und Typologien bilden, mit denen 
möglicherweise die Zusammenstellung von Teams und die Abstimmung der individuellen Ziele mit den 
Unternehmungszielen verbessert werden könnte. So ist z. B. bekannt, dass die amerikanische Fluggesell-
schaft People Express aus motivationstheoretischen Überlegungen gezielt Ammen und Pflegerinnen ein-
gestellt hat, was allerdings die späteren Filhrungsprobleme in der Unternehmung nicht verhindern konnte. 
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sonalstrategien für die einzelnen strategischen Geschäftseinheiten. Mit Hilfe 
von Human-Ressourcen-Portfolios soll es der Unternehmungsleitung mög-
lich sein, das Potential der Mitarbeiter zukunftsorientiert zu beurteilen, um es 
als strategischen Erfolgsfaktor nutzen zu können.» Dabei dürfte klar sein, dass 
die praxisorientierte Operationalisierung des Humanpotentials eine an-
spruchsvolle und vielschichtige Aufgabe darstellt. Die Segmentierung und 
rechtzeitige Aufdeckung von Engpässen ist eine wichtige Aufgabe des Human 
Resources Management (vgl. Kap. 2.4). 
Abb. 3.11: «Ziel-Human-Ressourcen-Portfolio, dargestellt am Beispiel 
ausgewählter Geschäftsbereiche» 
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3.5 Das Humanpotential ist kostendominant 
Es mag überflüssig erscheinen, die Bedeutung des Humanpotentials bezüglich 
Kosten in einer Unternehmung zu erwähnen, doch mögen einige aktuelle 
Angaben, die in den letzten 30 Jahren ständig erhöhte Kostendominanz 
illustrieren. Die totalen Kosten für das gesamte Humanpotential einer Unter-
nehmung stellen den gewichtigsten Teil des betrieblichen Aufwandes dar. 1 
Beispielsweise ist von der Siemens AG bekannt2, dass 85% der Wertschöp-
fung (also ohne Vorleistungen) in Form von Personalaufwand ausgedrückt 
werden kann. Bei der BBC (heute ABB) kamen 1984 über 90% der Wertschö-
pfung dem Personal zugute (BBC 1985. S. 12 ff.) und bei der Degussa 
(1985. S. 49) waren es 84% im Geschäftsjahr 1984/85. Die veröffentlichten 
statistischen Daten von staatlichen Organen geben ein vergleichbares Bild.3 
Betrachtet man die Kostenstruktur eines Industriebetriebes in den letzten 20 
Jahren, so zeigt sich, dass auch die Summe der Kosten für Forschung und 
Entwicklung und eingekauftes Know-how stark gewachsen ist.4 Sehr akzen-
tuiert zeigt sich dieser Trend in Dienstleistungsunternehmungen wie Banken 
und Versicherungen, wo die Kosten für Personal und Sozialleistungen gemäss 
Kilgus (1982. S. 355) heute bis 80% der Gesamtkosten ausmachen. Durch die 
hohen Investitionen für die Automation zeichnet sich in jüngster Zeit aller-
dings eine gewisse Stabilisierung ab. 
1 Dabei ist darauf hinzuweisen, dass Vergleiche zwischen Unternehmungen nur aufgrund von Wertschöp-
fungsrechnungen einigermassen aussagekräftig sind. Die traditionelle Personalkostenrechnung weist 
viele Probleme auf (vgl. z. B. Mann/Pugell 1985). 
2 Zitat Pullig (1980. S. 19). 
3 Ergänzend verweisen wir auf Domsch/Reinecke (1982. S. 64), die aufschlussreiche Zahlen zu den 
Bildungsausgaben deutscher Unternehmungen geben. Generell ist nicht zu vergessen, dass es spezielle 
«langfristige» Kosten für das Humanpotential gibt, die schlecht quantifizierbar sind. Siegert (1967. 
S. 20 f.) liefert hierzu ein anschauliches Beispiel (Personalfluktuations-Kosten). 
4 Zu beachten ist dabei, dass eingekauftes Know-how (Software, Lizenzen, Patente etc.) im Prinzip eine 
direkte Substitution von Personalkosten darstellt ( «Make or Buy»-Entscheid). 
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Ein weiterer Aspekt erhöht die Kostendominanz: Müsste aufgrund veränderter 
Umweltanforderungen oder wegen verlorener Wettbewerbsfähigkeit Personal 
abgebaut werden, so ist in der Realität meistens mit Remanenzerscheinungen 
und entsprechenden Kosten zu rechnen. 1 
Für kleine. offene Volkswirtschaften wie die Schweiz spielen die Kosten für 
das Humanpotential nicht nur wegen des relativ hohen Lohnniveaus eine 
besondere Rolle; bedingt durch die Konkurrenz mit Industrieländern, die über 
einen viel grösseren Binnenmarkt mit Massenproduktion verfügen, liegt es 
nahe, in qualitativ hochstehende Produkte «auszuweichen». Dies erhöht aber 
wiederum die (Personal-)Kostenanteile für das entsprechend höherqualifi-
zierte Humanpotential und die Qualitätskontrollen.2 
Vgl. das Beispiel Hoechst in Albach (1986. S. 46). 
2 Der vielzitierte Vorteil des relativ konstanten Arbeitsfriedens in der Schweiz deutet gleichzeitig darauf 
hin, dass andere Länder noch über z. T. erhebliche «Reserven» verfügen. 
68 
3.6 Das Humanpotential ist nur bedingt 
steuerbar 
Das letzte hier erwähnte Kriterium mag ebenfalls selbstverständlich klingen. 
Trotzdem seien zwei zentrale Aspekte erwähnt. Erstens geht es um die ganz 
simple Tatsache, dass der Beiträge an die Unternehmungsziele jedes einzelnen 
Mitarbeiters und jeder Führungskraft immer wieder von neuem gewonnen 
werden müssen. Jeder Vorgesetzte weiss, dass die Begeisterung, die Lernbe-
reitschaft, der Einsatz und die Freude an den gemeinsamen Aufgaben perma-
nent gepflegt werden muss. Das Humanpotential ist nicht festes Eigentum der 
Unternehmung, sondern die Kooperation beruht auf einer kontinuierlich 
verschiedensten Einflüssen ausgesetzten Vereinbarung der gegenseitigen Un-
terstützung. die letztlich auf Vertrauen beruhen muss. Die damit verbundenen 
Unsicherheiten und laufenden Veränderungen machen das Ganze so viel-
schichtig und faszinierend. Die ständige gegenseitige Abstimmung von Anfor-
derungen und Erwartungen, von Leistung und Verhalten, ist für jeden Mitar-
beiter und für jede Führungskraft bis an die Unternehmungsspitze eine 
tägliche Herausforderung und unterstreicht die Relevanz des Humanpoten-
tials. 
Zweitens hat gerade die Diskussion im Zusammenhang mit der Unterneh-
mungskultur (vgl. Kap. 2.5) deutlich gemacht, wie die objektivistische Be-
trachtung des Menschen in der traditionellen Betriebswirtschaftslehre für die 
Unternehmungsführung in der Realität riskant ist. Der Mensch ist Teil und 
Träger der unternehmungsspezifischen «kulturellen Basis» und, wie implizit 
bereits dargelegt, der rein rationalen Steuerung nur bedingt zugänglich.1 Sehr 
treffend kommt dieser grundsätzliche Aspekt in der Aussage von Ulrich2 über 
gesamtunternehmerische Anpassungs- und Entwicklungsprozesse zum Aus-
druck: « Unternehmungsführung bedeutet, ein komplexes Gebilde so zu ge-
1 Ansoff (1979. S. 199) hat einprägsam gezeigt, wie beim gegenseitigen Abstimmungsprozess zwischen 
Strategie, Struktur und Kultur (vgl. hierzu «Trilogie» von Rilhli 1988) für die Anpassung an veränderte 
Umweltbedingungen, die grössten Soll-Ist-Differenzen und Zeitverzögerungen (time lags) i.d.R. bei den 
kulturellen und «weichen» Merkmalen der Unternehmung bestehen. 
2 Zitat von Ulrich bei Krieg (1985. S. 261). 
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stalten und zu lenken, dass es in einer hochkomplexen und turbulenten Umwelt 
überleben kann. Das setzt voraus: 
- mehr Flexibilität 
- erhöhte Anpassungsfähigkeit 
- grössere Innovationskraft 
- eine kontinuierliche Evolution. 
Dies sind Eigenschaften, die nicht einfach organisiert oder befohlen werden 
können, sie lassen sich aber entwickeln und kultivieren.» 
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4. SURVEY : DIAGNOSEINSTRUMENTE 
4.1 Vorbemerkungen 
Dieses Kapitel ist weitgehend in sich geschlossen. Es bildet wie die bisherigen 
Kapitel eine Grundlage für die empirische Untersuchung im Teil II und soll 
einen Überblick über den gegenwärtigen Stand der Diagnoseinstrumente 
vermitteln. Hierzu gehört auch ein spezieller Anhang, bei dem es sich um eine 
Dokumentation von 57 Diagnoseinstrumenten handelt, gegliedert nach Instru-
menten, die primär Merkmale der ganzen Unternehmung erfassen und Instru-
menten, die primär Subsysteme und einzelne Individuen der Unternehmung 
erfassen. 
Im Zusammenhang mit der Definition von Unternehmungsdiagnose (Kapi-
tel 2.6) wurde bereits darauf hingewiesen, dass bei einem wissenschaftlich 
fundierten Untersuchungskonzept valide Diagnoseinstrumente eingesetzt 
werden, die dem neusten Erkenntnisstand entsprechen sollen. Diairooseinstru-
mente sind Hilfsmittel zur Erfassung von Merkmalen einer Unternehmung.' 
Weil in diesem Forschungsprojekt das Humanpotential speziell beachtet wird 
und ohnehin eine relativ schwer fassbare Ressource der Unternehmung 
darstellt, werden im Survey diejenigen Diagnoseinstrumente besonders be-
rücksichtigt, bei denen die Erfassung von Merkmalen des Humanpotentials im 
Vordergrund stehen. 
Die für dieses Kapitel notwendigen systematischen Recherchen erwiesen sich 
als sehr aufwendig. Die zunehmende Anwendungshäufigkeit sowie die An-
zahl von Mutationen, Kombinationen und Plagiaten, insbesondere bei Frage-
bogen, macht es immer schwieriger, einen vollständigen Überblick über alle 
Diagnoseinstrumente zu erlangen. Die Recherche hat deutlich gemacht, dass 
der Entwicklungsstand auch in qualitativer Hinsicht durchaus Fortschritte 
macht2, allerdings relativ langsam. 
1 Eine Vertiefung erfolgt im empirischen Teil, Kapitel 5.7. 
2 Vgl. Price (1972. S. 2), Wohlgemuth (1984. S. 145) 
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Der Survey, der sich z. T. im Anhang (Dokumentation) befindet, gliedert sich 
im einzelnen in: 
- Hinweise_ auf Sammelwerke (Kapitel 4.2) 
- einige Ausführungen zu nichtpublizierten Diagnoseinstrumenten (Kapi-
tel 4.3) 
- Bemerkungen zur detaillierten Übersicht (Dokumentation) im Anhang 
(Kapitel 4.4) 
- eine zusammenfassende Beurteilung zum gegenwärtigen Stand der Dia-
gnoseinstrumente (Kapitel 4.5). 
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4.2 Hinweise auf Sammelwerke 
Deutschsprachige Übersichts- und Sammelwerke zu Diagnoseinstrumenten 
gibt es nur wenige, und diese sind meistens themen- oder instrumenten-
spezifisch ausgerichtet. So haben Kubicek/Welter (1985) die gegenwärtig 
umfassendste Dokumentation von Instrumenten zur quantitativen Erfassung 
von Organisationsstrukturen vorgelegt. Es werden darin 280 Messansätze 
vorgestellt, eingeteilt nach der von den Autoren vorgenommenen Gliederung 
in die Dimensionen Differenzierung, '.Zentralisation, Programmierung, Koor-
dination/Kommunikation sowie Professionalisierung/Rekrutierung, die je-
weils durch einen kurzen Überblick eingeleitet sind. Das Werk umfasst sowohl 
deutschsprachige als auch englischsprachige Instrumente, die für die Doku-
mentation übersetzt Uedoch nicht standardisiert) wurden. 
Weitere Sammelwerke mit Diagnoseinstrumenten1 haben Seifert (1978), mit 
dem SchwerpunktArbeitszufriedenheit, und Henschel (1980), mit zahlreichen 
bisher unveröffentlichten Fragebogen zum Betriebsklima, vorgelegt. Hierbei 
sei auch Neuberger (197 4) erwähnt, der den damaligen Stand zur Messung der 
Arbeitszufriedenheit in methodischer Hinsicht und instrumentell (ausschnitt-
weise) gut dargestellt hat. Übersichtswerke zu den psychodiagnostischen 
Instrumenten liegen beispielsweise von Brickenkamp (1975, 1983) und von 
Hiltmann (1977) vor. 
Die Übersichts- und Sammelwerke zu den englischsprachigen Diagnosein-
strumenten machen im Vergleich zu den deutschsprachigen eine quantitative 
Überlegenheit deutlich. Eine der umfangreichsten Sammlungen haben Cook 
et al. (1981) vorgelegt, in der 249 Messinstrumente (zum grossen Teil Frage-
bogen) behandelt werden. Weitere Werke stammen von Robinson et al. 
(1973), mit Schwerpunkt Arbeitszufriedenheit, und von Harrison (1987, 
S. 139 ff.), der einen knappen Überblick über den aktuellen Stand vermittelt 
(mit Kontaktadressen).2 Mit dem Standardwerk «Handbook of Organizational 
Measurment» hat Price (1972) bereits früh den Versuch unternommen, eine 
1 Verwiesen sei auch auf die Arbeitsgruppe «International working group on organizational surveys», die 
in regelmässigen Workshops den Informations- und Erfahrungsaustausch pflegt Kontaktperson: Prof. 
Dr. M. Domsch, I.P.A. Instilut für Personalwesen und Arbeitswissenschaft, Universität der Bundeswehr 
Hamburg. 
2 Eine Übersicht ilber die neusten Instrumente zur Messung untemehmungskultureller Merkmale fehlt 
noch, darum sei zur Illustration das Beispiel zur Charakterisierung des Sozialisationsprozesses bei Pascale 
(1985. S. 39 f.) zitiert. 
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einheitliche Ausgangsbasis für zukünftige empirische Organisationsfor-
schung zu schaffen. Er hat diejenigen Instrumente zusammengestellt, die nach 
seiner Meinung von den Forschem am meisten anerkannt sind. Weil er einen 
ganzheitlichen Ansatz gewählt hat, seien zur lliustration die vom Autor ge-
bildeten und klar definierten Themengruppen aufgezählt: Absentismus, Ver-
gleich zwischen Administrationsmitarbeiter und Produktion, Entfremdung/ 
Machtlosigkeit, Autonomie/Unabhängigkeit der Organisation (des Systems 
gegenüber der Umwelt), Zentralisation, Kommunikation, (Struktur-) Kom-
plexität, Konsens (über Grundwerte), Koordination, geographische Vertei-
lung, (Leistungs-) Gerechtigkeit, Effektivität, Formalisation, Innovation, 
Automation, Motivation, Quellen der Macht, Standardisierung der Abläufe im 
Sinne von «Routine», Arbeitszufriedenheit, Grösse, Leitungsspanne und 
Fluktuation. 
Aus der Fülle des englischsprachigen Quellenmaterials zu Diagnoseinstru-
menten möchten wir zwei Werke besonders hervorheben, weil sie uns im 
eingeschlagenen Weg für die empirische Untersuchung bestärkt haben: Van de 
Ven/Ferry («Measuring and Assessing Organizations», 1980) mit ihrer in 
siebenjähriger Forschung entwickelten ganzheitlichen Vorgehensweise, die 
auf einem Set verschiedener praktikabler Instrumente aufbaut. Das Package 
«Organization Assessment Instruments» gilt heute in den USA als «state of the 
art» zur ganzheitlichen Untersuchung sozio-technischer Systeme. Sodann 
Levinson (1981), der dokumentiert, wie umfassend eine Unternehmung nach 
der Einzelfall-Methode untersucht werden kann. Beide Werke sind beispiel-
haft für den qualitativen Stand wissenschaftlicher Unternehmungsdiagnosen 
im englischsprachigen Raum. 
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4.3 Nichtpublizierte Diagnoseinstrumente 
Eine grosse, allerdings nicht genau quantifizierbare Anzahl Diagnosein-
strumente ist nie veröffentlicht worden. Dabei handelt es sich vorwiegend um 
Instrumente von Beratungsunternehmungen und solche, die von Experten in 
Grossunternehmungen entwickelt wurden. In der Regel sind es Instrumente, 
die ausschliesslich dem praktischen Gebrauch dienen und den Anforderungen 
wissenschaftlicher Forschung nicht oder nur teilweise genügen.1 Das Feld 
dieser Instrumente ist sehr breit und kaum vollständig überblickbar. Wir 
beschränken uns auf einige Hinweise, die einen summarischen Eindruck 
vermitteln. 
Erwähnt seien beispielsweise2 die zahlreichen Instrumente aus der Beratung 
zur Stärken/Schwächen-Analyse, die zum Teil mit Fragebogen zur Erfassung 
unternehmungskultureller Besonderheiten kombiniert sind; dann die Inter-
view-Fragebogen und Check-Listen zur schnellen Kurzanalyse einer Unter-
nehmung («scanning») sowie die vielen Check-Listen und Verfahren zur 
Bonitätsbeurteilung, die insbesondere für das Kommerzgeschäft von den 
Banken entwickelt wurden. Eine weitere Gruppe sind die Diagnoseinstrumen-
te, die zur Überprüfung unternehmungsstrategischer Fragen (Wettbewerbspo-
sitionierung, Chancen/Risiken) dienen, die von spezialisierten Beratungsun-
ternehmungen bezüglich operationeller Durchführung weiter entwickelt 
wurden und der betriebswirtschaftlichen Forschung zum Teil starke Impulse 
gegeben haben. Auch im Bereich der Potentialbeurteilung von Personen oder 
von Personengruppen liegen interessante Instrumente vor (z. B. Elemente aus 
Assessment Centers, biographische Fragebogen, Persönlichkeitstests speziell 
für Manager etc.). 
Abschliessend seien als zusätzliches Beispiel die in der Praxis entstandenen 
verfeinerten Interviewmethoden erwähnt, die deutlich machen, dass viele gute 
Ideen, nicht zuletzt in methodischer Hinsicht, von der Praxis in die Wissen-
schaft gelangen. Insgesamt kann festgestellt werden, dass im Feld der nicht-
publizierten Instrumente zum Teil äusserst interessante Diagnoseinstrumente 
vorliegen; trotzdem scheint der qualitative Standard im Durchschnitt keines-
wegs höher als derjenige der öffentlich zugänglichen zu liegen. 
1 Vgl. hierzu auch die Ausführungen bei v. Rosenstiel et al. (1983. S. 234 ff.). 
2 Aus Gründen der zugestandenen Vertraulichkeit müssen wir auf eine detaillierte Beschreibung dieser 
Produkte verzichten. 
76 
4.4 Bemerkungen zur detaillierten Übersicht 
(Dokumentation im Anhang) 
Die Dokumentation zu den Diagnoseinstrumenten ist aus Platzgründen im 
Anhang untergebracht. Sie beschränkt sich auf vollständig publizierte In-
strumente und auf solche, die im deutschsprachigen Raum allgemein ein-
setzbar sind, womit z. B. englischsprachige Fragebogen ausgeklammert wer-
den. Die präsentierte Zusammenstellung von 57 Diagnoseinstrumenten 
erfolgt in dieser Art im deutschsprachigen Raum erstmalig. 
Wie bereits erwähnt, sind Diagnoseinstrumente Hilfsmittel zur Erfassung von 
Merkmalen einer Unternehmung im Rahmen einer Unternehmungsdiagnose. 
Darum gibt es in bezug auf das thematische Spektrum grundsätzlich keine 
Limitierung. Jedes Instrument, welches einen Beitrag zur Abrundung einer 
ganzheitlichen Unternehmungsdiagnose zu leisten vermag, kann hier aufge-
nommen werden. Der grosse Querschnitt zeigt, wie weit das Experimentier-
feld zur Erfassung sowohl von «weichen» als auch von «harten» Merkmalen 
der Unternehmung ist, gleichzeitig mag erz. B. auch zur Vertiefung interes-
santer Ideen anregen. Bei den ausgewählten Beispielen haben wir bewusst 
einen Schwerpunkt auf Diagnoseinstrumente gelegt, die der Erfassung von 
Merkmalen des Humanpotentials dienen. Die traditionellen betriebswirt-
schaftlichen Instrumente (insbesondere aus Finanzwirtschaft und Produktion) 
sind bereits hinlänglich in den verbreiteten Lehrbüchern beschrieben worden. 
Auch die qualitative Bandbreite der ausgewählten Diagnoseinstrumente ist 
sehr gross, wobei die präzise und abschliessende Beurteilung nicht so einfach 
ist. Insbesondere variieren die Anforderungen zwischen einer wissen-
schaftlichen Untersuchung und beispielsweise dem eher spielerischen Einsatz 
in der praktischen Weiterbildungsarbeit stark. Bewusst sind in der Do-
kumentation zur Illustration des allgemeinen Entwicklungstandes, neben 
Diagnoseinstrumenten, die dem neusten Erkenntnisstand entsprechen, auch 
einfache aufgenommen worden, die den wissenschaftlichen Anforderungen 
nicht genügen. Im empirischen Teil dieser Forschungsarbeit werden nur 
wenige Diagnoseinstrumente direkt übernommen, hingegen stammt manche 
Idee für das speziell entwickelte Diagnoseinstrumentarium aus diesem Sur-
vey. 
Die Darstellung der einzelnen Diagnoseinstrumente erfolgt aus Platzgründen 
sehr knapp; etwas ausführlicher geschieht dies nur, wenn das Instrument später 
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im empirischen Teil Verwendung findet (z. B. «Erhebungsbogen zur Erfas-
sung des Betriebsklimas» von v. Rosenstiel et al. 1983) oder wenn der Haupt-
zweck des Diagnoseinstrumentes ansonsten zuwenig verständlich wäre. Bei 
jedem Beispiel ist eine genaue Quellenangabe vorhanden, die direkt zum 
Instrument führt. Folgendes Schema dient der systematischen Gliederung 
innerhalb der Dokumentation im Anhang zum Teil I: 
1. Bezeichnung oder Titel des Diagnoseinstrumentes 
2. Quellenangabe (Autor) 
3. Evtl. weitere Angaben zum Inhalt, zu methodischen Besonderheiten und 
weiterführende Literatur. 
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4.5 Zusammenfassende Beurteilung des gegen-
wärtigen Stands 
Der durchgeführte Survey erlaubt eine zusammenfassende Beurteilung. (Weil 
das vierte Kapitel zu den Grundlagen gehört, wird die Zusammenfassung 
bereits hier vorgenommen und nicht im letzten Kapitel des empirischen Teils.) 
Der gegenwärtige Stand der publizierten Diagnoseinstrumente kann im we-
sentlichen wie folgt charakterisiert werden: 
1. Ganz generell sind die Instrumente, die sich für eine Unternehmungs-
diagnose eignen, gemessen am Erkenntnisstand, zuwenig entwickelt. Die 
qualitative Bandbreite ist sehr gross, wobei gute Möglichkeiten bestehen, 
die besten der vorhandenen Diagnoseinstrumente auch bezüglich Objek-
tivität, Reliabilität und Validität weiterzuentwickeln. 
2. Im englischsprachigen Raum, insbesondere in den Vereinigten Staaten, 
scheint die Verbreitung höherentwickelter Diagnoseinstrumente grösser 
zu sein als im deutschsprachigen Gebiet. Vermutlich hat sich die traditio-
nell engere Zusammenarbeit zwischen Wissenschaft und Praxis stimulie-
rend auf den allgemeinen Entwicklungsstand ausgewirkt. 
3. Die direkte Übersetzung von sprachgebundenen Instrumenten aus den 
USA genügt in der Regel den wissenschaftlichen Anforderungen nicht. 
Die semantischen und kulturspezifischen Probleme (vgl. z.B. Neu-
berger 1985. S. 18 ff.), die sich dabei stellen, führen zu einem Aufwand, 
der einer Neuentwicklung ungefähr gleichkommt. 
4. Bei den spärlichen höherentwickelten und normierten deutschsprachi-
gen Instrumenten sind die veröffentlichten Norm- und Vergleichswerte. 
soweit überhaupt vorhanden, meistens sehr unspezifisch und können 
nicht ohne weiteres zur Beurteilung einer einzelnen Unternehmung 
dienen. Deshalb rückt hier vor allem die zeitkongruente vergleichende 
Forschung in den Vordergrund (vgl. die Ausführungen zum Unter-
suchungsdesign im empirischen Teil). 
5. Es gibt bisher noch kein deutschsprachiges Diagnoseinstrumentarium 
zur ganzheitlichen Erfassung einer Unternehmung. Die bestehenden 
Instrumente konzentrieren sich auf bestimmte Merkmale der Unter-
nehmung und erfassen nur einen Ausschnitt. Die einzelnen Instrumente 
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sollten in Zukunft vermehrt kombiniert und aufeinander abgestimmt 
werden. Insbesondere scheint die selten anzutreffende Kombination von 
Instrumenten, die «weiche» und «harte» Merkmale der Unternehmung 
erfassen, sehr vielversprechend. 
6. Zur Weiterentwicklung1 der Unternehmungsdiagnose sind Instrumente 
und Verfahren wünschenswert, die inhaltlich auf die Bedürfnisse der 
Praxis eingehen und zugleich jene methodischen Standards beachten, die 
heute in der Forschung üblich sind. 
Abb. 4.1: Probleme der Unternehmungsforschung ... 
(aus Westerlund/Sjöstrand 1981. S. 48) 
Als Randbemerkung: ein allfälliger Einsatz von Expertensystemen (vgl. z. B. Sieben et al. 1986, Pfeiffer 
1986, Puppe 1988) für die geforderten höherentwickellen Diagnoseinstrumente scheint aufgrund des Er-
kenntnisstandes (noch fehlende, der Komplexität einer Unternehmung einigermassen gerecht werdende 
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5.1 Zur Darstellung des Untersuchungskonzeptes 
Wie in der Einleitung ausführlich dargelegt, sollen mit diesem Forschungspro-
jekt die zwei Hauptziele Förderung des Erkenntnisstandes über die erfolgsre-
levanten Merkmale von schweizerischen Unternehmungen mit besonderer 
Berücksichtigung des Humanpotentials sowie die Entwicklung eines validen 
Diagnoseinstrumentariums für die systematische und ganzheitliche Untersu-
chung einer Unternehmung im Rahmen der ersten Zielsetzung verfolgt wer-
den. Daraus wurden die zentralen Fragen abgeleitet, die wir an dieser Stelle in 
Erinnerung rufen: 
1. Wodurch unterscheiden sich die erfolgreicheren Unternehmungen von 
den weniger erfolgreichen? 
2. Welche Merkmale des Humanpotentials sind für den Unternehmungser-
folg relevant und in welchem Ausmass? 
3. Wieweit sind die herkömmlich beurteilten Merkmale des Humanpoten-
tials zur Differenzierung des Erfolges von Bedeutung? 
4. Mit welcher Untersuchungsart und mit welchen Methoden der Datenerhe-
bung können die erfolgsrelevanten Merkmale der Unternehmung am 
besten erfasst werden? 
5. Wie lassen sich die Merkmale des Humanpotentials am besten erfassen? 
6. Aus welchen Indikatoren setzt sich ein aussagekräftiges Diagnoseinstru-
mentarium mit besonderer Berücksichtigung des Humanpotentials zu-
sammen? 
7. Wie kann die Güte des Diagnoseinstrumentariums und der Untersu-
chungsergebnisse beurteilt werden? 
8. Erlaubt eine umfassende Unternehmungsdiagnose prognostische Aussa-
gen bezüglich Unternehmungserfolg? 
9. Wie lässt sich die Forschung auf dem Gebiet der untersuchten Thematik 
in geeigneter Form weiterführen? 
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Jeder Forscher, der eine Unternehmung empirisch oder theoretisch untersu-
chen will, sollte sich im klaren darüber sein, mit welchem Vorverständnis er 
an das Untersuchungsobjekt herantritt. Die Grundfrage lautet: «Was ist eine 
Unternehmung?» Die Antwort wird kaum völlig einheitlich ausfallen. So mag 
der eine primär auf die entsprechenden Lehrbücher, Modelle1 und Definitio-
nen (vgl. Kap. 2.2) verweisen, ein anderer stellt sich unmittelbar eine reale 
Unternehmung vor. Sicher spielt hier der individuelle Erfahrungshintergrund 
mit hinein. Wir neigen grundsätzlich eher dazu, eine Unternehmung phänome-
nologisch zu betrachten.2 Der Vorteil liegt dabei in einer relativ unvoreinge-
nommenen Annäherung an das komplexe Untersuchungsobjekt Unterneh-
mung; der Nachteil könnte in den zuwenig theoretisch abgestützten Erkennt-
nissen liegen, womit die Verallgemeinerung und die Erkenntnisdiffusion er-
schwert werden. Aus diesem Grund werden wir die methodische Basis des 
Forschungsprojektes, d.h. das Untersuchungskonzept, und die Durchführung 
ausführlich darstellen. 
Das Vorgehen in diesem empirischen Teil ist davon geprägt, dass die Modell-
bildung in der betriebswirtschaftlichen Forschung zum heutigen Zeitpunkt 
noch zuwenig entwickelt ist, um eine Unternehmung in ihrer ganzen Vielfalt 
ausschliesslich «modellgeleitet» zu untersuchen.3 Keine der bis heuty entwik-
kelten Modelle erachten wir für genügend differenziert, um die Unternehmung 
in ihrer gesamten Dynamik und Komplexität erfassen und erklären zu können. 
Als kognitive Orientierungshilfe für die ganzheitliche Betrachtungsweise hat 
uns - zumindest implizit - der Ansatz von Ulrich (1968) gedient.4 Dieser 
bewahrt den Forscher vor einseitiger oder zu lückenhafter Fragestellung, denn 
er fördert das systemische5 Denken, d.h. er hilft Einzelfragen in ihrer Vernet-
zung zu sehen, auch wenn dies in der praktischen Umsetzung nicht immer so 
einfach ist. 
Modelle sind kognitive Abbilder eines Sachverhaltes und dienen als Hilfsmittel zur Interpretation von 
Zusammenhängen (vgl. auch Paul 1985. S. 36). 
2 Vgl. hierzu z.B. Pfeffer (1982. S. VI ff., 1 f.) der den mangelnden gegenwärtigen Erkennmisstand mit 
der Dominanz von «einengenden» Forschungsansätzen erklärt. Zur Phänomenologie in der Forschung 
vgl. z.B. Sanders (1982), Schauenberg (1987). 
3 Es gibt keine allgemein anerkannten Modelle filrdie ganzheitliche Untersuchung einer Unternehmung. 
Die einzelnen Vorschläge unterscheiden sich deutlich und sind primär von der Fragestellung beeinflusst 
(vgl. z.B. Van de Ven/Ferry 1980, Hoffmann 1980. S. 14, Harrison 1986. S. 51). 
4 Es handelt sich um eines der interessantesten Unternehmungsmodelle und wurde an der Hochschule 
St. Gallen von Ulrich und seinen Kollegen entwickelt (vgl. Ulrich 1968, Ulrich/Krieg 1974). 
5 Vgl. hierzu Krieg (1985. S. 261 f.); Galbraith/Kazanjian (1986. S. 109) stellen fest: «In organizations, 
everything is connected to everything eise.» 
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Das Kapitel ist in sechs Schwerpunkte gegliedert. Sie müssen nicht alle 
vollständig gelesen werden, wenn das Interesse an den Ergebnissen (Kap. 6.2) 
im Vordergrund steht. Für ein tieferes Verständnis und für die weiterführende 
Forschung sind sie jedoch unumgänglich und hilfreich. 
Abb. 5.1: Übersicht über die Kapitelgliederung von Teil II 
(vgl. Abb. 1.1). 
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5.2 Wahl der Un(~rsuchungsart und wissenschafts-
theoretische Uberlegungen 
Grundsätzlich gibt es sehr verschiedene Wege und Methoden, empirische 
Forschung zu betreiben. Hoffmann (1980. S. 6) sagt hierzu: "Die methodolo-
gische Diskussion lehrt, dass es keine guten und schlechten Methoden gibt, 
sondern die Methoden je nach Problem unterschiedlich geeignet sind." 
Die im Zusammenhang mit den verschiedenen Methoden der empirischen 
Untersuchung in Unternehmungen verbundenen Schwierigkeiten sind aller-
dings sehr vielfältig und dürfen nicht unterschätzt werden (siehe z.B. Atteslan-
der 1975. S. 76, Nachrainer 1978. S. 11 ff.). Wir wollen bei der Diskussion von 
Fragen der Untersuchungsart und -methodik vor allem transparent machen, 
aus welchen Gründen wir den eingeschlagenen Weg gewählt haben, und 
soweit möglich aufzeigen, welche Auswirkungen dieser auf die Ergebnisse 
haben kann. Hingegen betrachten wir es nicht als Aufgabe dieser Studie, auf 
die ganze Vielfalt der Untersuchungsmöglichkeiten einzugehen und die ein-
zelnen Verfahren alle ausführlich zu diskutieren. 
Bei der Festlegung der Untersuchungsart ist, wie in Kapitel 5.1 bereits 
erwähnt, zu berücksichtigen, dass die Gesamtheit der Erkenntnisse über die 
Unternehmung sowohl in der Betriebswirtschaftslehre als auch in den angren-
zenden Sozialwissenschaften bisher zu keinem homogenen Theoriegebäude 
geführt hat, sondern vielmehr einem Sammelkorb eklektisch gewonnener 
Einzelerkenntnisse gleicht. Bewusst soll in dieser Studie nicht eine enge Fra-
gestellung wegleitend sein, sondern inhaltlich relativ breit vorgegangen wer-
den. Nachfolgend wird die Untersuchungsart definiert; dazu müssen verschie-
dene Grundsatzentscheide gefällt werden. 
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5.2.1 Erster Grundsatzentscheid: Hypothesentestende oder hypothe-
senerkundende Untersuchung? 
Eine Wissenschaft, die sich um Aktualität bemüht, muss einerseits Lösungs-
ansätze für neuartige Fragestellungen entwickeln und andererseits die Ange-
messenheit ihrer Theorien angesichts einer sich verändernden Realität prufen. 
Die Untersuchungsmethode ist hierbei nicht beliebig, sondern sollte dem 
Status der wissenschaftlichen Frage Rechnung tragen. Die Wahl der Untersu-
chungsart richtet sich zunächst nach dem in der Literatur dokumentierten 
Kenntnisstand zu einer Thematik. Der erste Grundsatzentscheid lautet darum: 
Soll mit der Untersuchung eine oder mehrere Hypothesen über:prüft oder zu-
nächst Hypothesen erkundet werden. Bortz (1984. S. 217 ff.) gliedert dabei in: 
Untersuchungen zur Vorbereitung der Hypothesengewinnung 
Untersuchungen zur Beschreibung von Grundgesamtheiten 
Untersuchungen zur Überprüfung unspezifischer Hypothesen 
Untersuchungen zur Überprüfung spezifischer Hypothesen. 
Unter Berucksichtigung des aktuellen Erkentnisstandes erachten wir eine 
hypothesenerkundende Variante, also ein exploratives Vorgehen, für unsere 
Fragestellungen als am sinnvollsten. Das schliesst nicht aus, dass ein Teil der 
Untersuchung mit standardisierten (in mehreren Studien bereits verwendeten, 
geeichten) Instrumenten durchgeführt wird und einzelne Indikatoren im hypo-
thesenprufenden Sinne eingesetzt werden. 
Zum Typ der beschreibenden oder hypothesenerkundenden Untersuchung 
führt Bortz (1984. S. 26) aus: «Untersuchungen dieser Art werden in erster 
Linie mit dem Ziel durchgeführt, in einem relativ unerforschten Untersu-
chungsbereich neue Hypothesen zu entwickeln oder theoretische bzw. begriff-
liche Voraussetzungen zu schaffen, um erste Hypothesen formulieren zu 
können. Sie sind relativ wenig normiert und lassen der Phantasie und dem 
Einfallsreichtum des Untersuchenden viel Spielraum (H.d.A.). Dementspre-
chend sind die Richtlinien für die Planung derartiger Untersuchungen und die 
Anfertigung des Untersuchungsberichtes weniger verbindlich als für hypothe-
senprufende Untersuchungen.» 
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Auch Kieser (1971. S. 240 f.) sagt zu den explorativen Untersuchungen: «Sie 
überprüfen nicht Zusammenhänge zwischen entweder als kausal oder als 
abhängig deklarierten Variablen, sondern sie stellen lediglich fest, welche 
Grössen miteinander korrelieren, um das vorhandene empirische Material 
durchsichtiger zu machen und damit die Formulierung von Hypothesen zu 
erleichtern.» 
Bortz ordnet (1984. S. 224 ff.) beschreibende Untersuchungen nach dem Grad 
der Komplexität in die Analyse von Einzelbeobachtungen, in die Konstruktion 
deskriptiver Systeme sowie in die qualitative Zusammenhangsanalyse. Wir 
werden in der vorliegenden Untersuchung von allen Möglichkeiten Gebrauch 
machen. 
Exkurs: Einige wissenschaftstheoretische Gedanken zum explorativen 
Vorgehen 
In diesem Exkurs stützen wir uns vor allem auf die Klassifikation und 
begriffliche Systematik von Bortz (1984. S. 217 ff.) als Stellvertreter für 
führende Exponenten der empirischen Forschung in den Sozial- uod Wirt-
schaftswissenschaften (wie z.B. Gerdes 1979, Hopf 1979, Atteslander 1984, 
Roth 1987). Sozial- und Wirtschaftswissenschaften sind relativ junge wissen-
schaftliche Fachdisziplinen, für die eine verhältnismässig grosse Vielfalt von 
parallel einhergehenden Ansätzen und Theorien charakteristisch sind. Durch 
ihren Forschungsgegenstand sind sie besonders eng mit gesellschaftlichen 
Gegebenheiten und Entwicklungen verzahnt. Es mag darum in der Natur der 
entsprechenden Forschung liegen, relativ häufig den Erkenntnisstand oder 
Teilbereiche davon grundsätzlich in Frage zu stellen, da ältere Theorien im 
Lichte sich rasch verändernde oder neue - nicht zuletzt gesellschaftlichen -
Anforderungen als überholt erscheinen. Zudem mögen neu auftretende Phä-
nomene und Probleme mit den bewährten Theorien gar nicht mehr erfassbar 
sein. Es müssen neue Erklärungsansätze gesucht und gefunden werden, wozu 
explorative Untersuchungen oftmals entscheidende Unterstützung leisten. 
Diese führen zu vorläufigen Hypothesen, die sich bei weiterer, methodisch 
umfassender abgestützter Bewährung zu neuen aktuellen Theorien ausbauen 
lassen. Die hypothesenerkundende Forschung soll vor allem bislang ungeklär-
te oder aus einer neuen Perspektive heraus anders formulierte Sachverhalte 
und Phänomene verständlicher und weiterer systematischer Forschung besser 
zugänglich machen. Es kommt hierbei weniger darauf an, dass das zu Be-
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schreibende, die «normale» Realität, im statistischen Sinne möglichst gut 
repräsentiert wird. Wertvolle Erkenntnisse zum «Kern» des Problems können 
denn auch anhand von Einzelfällen oder durch besondere Begleitumstände 
manchmal sehr schnell und überraschend gewonnen werden. Entscheidend ist 
dabei, dass die gewonnenen Erkenntnisse nur für den untersuchten Realität-
sausschnitt gelten und darüber hinausgehende Verallgemeinerungen als Hy-
pothesen zu formulieren sind, die der ständigen Überprüfung bedürfen (vgl. 
hierzu z.B. Falsifikationsprinzip von Popper 1976). 
Bortz sagt (1984. S. 218): «Beschreibende Untersuchungen haben für Wissen-
schaften, deren Theorien wie in den Sozialwissenschaften noch weit davon 
entfernt sind, eine in ständiger Veränderung befindliche soziale oder psychi-
sche Realität vollständig zu erklären, einen häufig unterschätzten Wert.( ... ) 
Als Untersuchungen, die bestenfalls im <Erkundungszusammenhang> eines 
theoretischen Systems (vgl. Popper 1976) eine gewisse Bedeutung aufwei-
sen,» werden sie «( ... )nicht selten als <unwissenschaftlich> abqualifiziert, 
weil sie methodisch bei weitem nicht so ausgefeilt sind wie beispielsweise eine 
experimentelle Laboruntersuchung zur Überprüfung einer präzise formulier-
ten Hypothese. Dieser Vorwurf mag auf Einzelfälle zutreffen; die <Wissen-
schaftlichkeit> einer Untersuchung sollte jedoch nicht nur durch die Makello-
sigkeit der verwendeten Erhebungs- und Auswertungsmethoden bestimmt 
sein, sondern auch durch die innovativen Impulse, die eine Untersuchung der 
Forschung zu geben vermag. Von da her sind hypothesenprüfende und 
hypothesenerkundende Untersuchungen i:leichwertige Bestandteile einer 
Wissenschaft, die sich mit rasch ändernden Problemfeldern auseinanderzuset-
zen hat.( ... ) Will man Theorien entwickeln, die Realität erklären, muss die 
Realität zunächst zur Kenntnis genommen und gedanklich verarbeitet 
werden. Theorienentwicklung darf nicht losgelöst von der Realität geschehen, 
sondern basiert auf einem ständigen Wechsel zwischen induktiver Verarbei-
tung einzelner Beobachtungen und Erfahrungen zu allgemeinen Vermutungen 
oder Erkenntnissen und deduktiver Überprüfung der gewonnenen Einsichten 
an der konkreten Realität. Nach dieser Auffassung sind beschreibende bzw. 
hypothesenerkundende Untersuchungen und Untersuchungen die Hypothe-
sen überprüfen, einander ergänzende Forschungsansätze.» 
Damit soll keineswegs einem Freibrief für jede Art von explorativen «Schnell-
schüssen» das Wort geredet werden. Die unabdingbare Sorgfalt des Forschers 
muss sich nicht zuletzt in einem nachvollziehbaren, begründeten und korrek-
ten Untersuchungsablauf niederschlagen. Beschreibende Untersuchungen 
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sind Mosaiksteine des gesamten wissenschaftlichen Forschungsprozesses, für 
den bereits die Definition oder die begriffliche Abgrenzung eines neuartigen 
Phänomens, die Entwicklung eines in hypothesenprüfenden Untersuchungen 
verwendbaren Messinstrumentes oder ähnliches Erkenntnisfortschritt bedeu-
ten. 
Dabei muss sich der Forscher bewusst sein, dass der zu erforschende Reali-
tätsausschnitt durch strenge Definitions-, Operationalisierungs- oder Mess-
vorschriften oftmals nur verkürzt, unvollständig bzw. verzerrt erfasst wird. 
Weick (1985. S. 45) sagt denn auch sehr deutlich und warnend: «Die Organi-
sation (institutionelle BetrachtungsweiseA.d.A.) in zähl-und messbare Form 
zu bringen heisst, sie dessen zu berauben, was sie des Zählens ursprünglich 
wert gemacht hatte.» Analog stellt sich das Problem in der Psychologie, wenn 
es um die Erfassung von psychischen Merkmalen geht. Wir verwenden ein 
Beispiel zur Illustration: Der professionelle Einsatz von psychometrischen 
Persönlichkeitstests (wie z.B. FPI, 16PF, MMPI) erlaubt es, viele Aussagen 
über einen Kandidaten zu machen, ohne ihn persönlich zu kennen. Für eine 
Drittperson kann das skizzierte Bild äusserst informativ und hilfreich sein; 
hingegen für jemanden, der die getestete Person seit vielen Jahren sehr gut 
kennt, vermag auch ein ausgefeiltes Gutachten die Person in vielen Aspekten 
nur holzschnittartig und verkürzt zu beschreiben, ähnlich wie wenn eine kom-
plizierte dreidimensionale Figur nur zweidimensional wiedergegeben werden 
kann. Die Fähigkeit des Menschen, soziale Realität (Personen und Systeme) 
ganzheitlich wahrzunehmen, ist nach wie vor durch kein «objektives» Mess-
verfahren ersetzbar. 
Gerdes (1979. S. 1) weist noch aufeine andere Facette des Problems hin, indem 
er zu den verschiedenen Forschungsrichtungen in den Sozialwissenschaften 
wie folgt Stellung nimmt: «Den unterschiedlichen Verfahren liegt ein gemein-
sames Anliegen zugrunde: der Sozialforscher sollte über eine ausreichend 
detaillierte und umfassende Primärerfahnmg des untersuchten Sozialbereichs 
verfügen (H.d.A.), bevor er Modelle entwirft, Hypothesen formuliert, Messin-
strumente entwickelt etc. Im Wesentlichen geht es bei explorativer Sozialfor-
schung um den <Gewinnungs-Zusammenhang> von Hypothesen; um die 
Frage also, wie der Forscher eigentlich zu sinnvollen Vorstellungen, Einsich-
ten und Hypothesen über den untersuchten Sozialbereich kommen kann.» 
Gerdes sieht die explorative Forschungstätigkeit aber auch als «Korrektiv» 
zum Trend in den Sozialwissenschaften, den Techniken der Hypothesenprü-
fung einen zu breiten Raum einzuräumen. Er verweist (S. 4) dabei auf die 
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speziell von ihm vorgenommene Durchsicht relevanter soziologischer Fach-
zeitschriften, in denen bis über 90% der dort publizierten Untersuchungen der 
Überprüfung von Hypothesen gewidmet sind. Entscheidend ist jedoch,~ 
empirische Untersuchungen nicht nach der Art der verwendeten Untersu-
chungsmethoden. sondern nach ihrer Funktion und ihrem Stellenwert für den 
Wissenschaftsprozess beurteilt werden. 
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5.2.2 Zweiter Grundsatzentscheid: Feld- oder Laboruntersuchung? 
Der erste Grundsatzentscheid sollte im Prinzip keinen Einfluss darauf haben, 
ob eine Untersuchung als Feld- oder Laboruntersuchung (z.B. Simulation) 
geplant wird; der zweite Grundsatzentscheid hängt primär von der Fragestel-
lung ab. Bortz (1984, S. 33 f.) sagt hierzu: ,,Felduntersuchungen und Laborun-
tersuchungen markieren die Extreme eines Kontinuums unterschiedlich 
«lebensnaher»( .. . ) Untersuchungen. Felduntersuchungen in natürlich belas-
senen Umgebungen zeichnen sich meistens durch eine hohe und streng 
kontrollierte Laboruntersuchung durch eine geringe externe Validität1 aus . 
Felduntersuchungen finden im «Felde» statt, d.h. in einer vom Untersucher 
möglichst unbeeinflussten, natürlichen Umgebung wie beispielsweise einer 
Fabrik, einer Schule, einem Spielplatz, einem Krankenhaus usw. Der Vorteil 
dieser Vorgehensweise liegt darin, dass die Bedeutung der Ergebnisse unmit-
telbar einleuchtet, weil diese ein Stück unverfälschter Realität charakterisie-
ren (hohe externe Validität). Dieser Vorteil geht allerdings zulasten der 
internen Validität, denn die natürliche Belassenheit des Untersuchungsfeldes 
bzw. die nur bedingt mögliche Kontrolle störender Einflussgrössen lässt 
häufig mehrere gleichwertige Erklärungsalternativen der Untersuchungsbe-
funde zu. Laboruntersuchungen werden in Umgebungen durchgefiihrt, die 
eine weitgehende Ausschaltung oder Kontrolle von Störgrössen, die potentiell 
auch die abhängige Variable beeinflussen können, ermöglichen." (Vgl. auch 
Picot 1980. Sp. 1485 ff., Stapf 1987, Gachowetz 1987.) Eine allfällige 
Simulation der Unternehmung würde jedoch voraussetzen, dass ein entspre-
chendes Kausalmodell vorliegt (vgl. Dörner 1987). 
Auf verschiedene Probleme und Grenzen von Laboruntersuchungen in der 
Organisationsforschung weisen Seitz/Wottawa (1984. S. 168) hin. Sie kom-
men zum Schluss, dass es sehr fraglich erscheint, «ob labor-experirnentelle 
Forschung der Zielsetzung der Organisationsforschung (im institutionellen 
Sinne, A.d.A.) genügen kann.» Sie befürworten dabei die Bevorzugung der 
externen Validität. Der Entscheid, sich für eine Feld- oder Laboruntersuchung 
festzulegen, kann in manchen Fällen trotzdem Schwierigkeiten bereiten. Im 
Zweifelsfall wird man eine Kompromisslösung anstreben, die die sowohl an 
der externen als auch an der internen Validität orientierten Untersuchungsan-
forderungen berücksichtigt. 
Externe Validität (Gültigkeit) bedeutet, vereinfacht ausgedrückt, dass die Untersuchungsergebnisse 
sich generalisieren lassen, interne Validität bedeutet, dass sie eindeutig interpretierbar sind. Das Thema 
wird in Kap. 5.2.5 vertieft. 
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Aus den bisherigen Ausführungen geht klar hervor, dass aufgrund der Ziele 
dieses Forschungsprojektes schwerpunktmässig nur eine Felduntersuchung in 
Frage kommt. Die Gründe sind, zusammengefasst: 
Die «breite» Frage nach den erfolgsrelevanten Merkmalen einer Unter-
nehmung mit besonderer Berücksichtigung des Humanpotentials setzt 
eine vollständige und «lebensfähige» Unternehmung als Untersuchungs-
objekt voraus. 
Die Ergebnisse sollen möglichst gut und unverfälscht die Realität 
wiedergeben, d.h. wir legen ein besonderes Gewicht auf die externe 
Validität. 
Im übrigen ist eine Unternehmung derart komplex, dass eine Reproduk-
tion oder Simulation im Labor äusserst problematisch erscheint. 
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5.2.3 Dritter Grundsatzentscheid: Experimentelle oder quasiexperi-
mentelle Untersuchung? 
In einer quasiexperimentellen Untersuchung (vgl. Campbell/Stanley 1963) 
werden natürliche Gruppen verglichen (z.B. \;erschiedene Unternehmungen 
in ihrer angestammten Einbettung in der Umwelt). Hingegen werden in einer 
experimentellen Untersuchung nach dem Zufallsprinzip zusammengestellte 
Gruppen verglichen. Mit andern Worten: Eine experimentelle Untersuchung 
schaltet Unterschiede - die in natürlichen Gruppen in der Regel bestehen -
bezüglich der unabhängigen Variablen und der übrigen (intervenierenden) 
Variablen mittels Randomisierung aus (vgl. auch Bortz 1984. S. 30, Stelzl 
1987). 
Die Untersuchung bei experimenteller Anordnung wird so vorgenommen, 
dass die Ausgangslage für alle gleich bzw. kontrolliert ist; nur die Unterschiede 
bei der abhängigen Variablen sind bekannt. Der Randomisierung liegt be-
kanntlich das Prinzip des statistischen Fehlerausgleiches zugrunde. Die Er-
gebnisse sind (relativ) eindeutig interpretierbar, darum verfügt die Untersu-
chung über eine hohe interne Validität. 
Dies ist bei quasiexperimentellen Untersuchungen, bei denen die Untersu-
chungsteilnehmer oder Unternehmungen den Untersuchungsbedingungen 
nicht nach Zufall zugewiesen werden (können), anders. So besteht die Mög-
lichkeit, dass sich die Vergleichsgruppen nicht nur hinsichtlich der unabhän-
gigen Variablen, sondern zusätzlich hinsichtlich weiterer Merkmale unter-
scheiden. Wenn sich in einerquasiexperimentellen Untersuchung Gruppenun-
terschiede in bezug auf die abhängige Variable ergeben, sind diese nicht 
eindeutig auf die unabhängige Variable zurückzuführen. Darum verfügt die 
Untersuchung im Vergleich zu einer experimentellen Untersuchung über eine 
geringere interne Validität (vgl. Bortz 1984. S. 30). 
Bezüglich des Ziels der vorliegenden empirischen Studie, den erfolgsrelevan-
ten Merkmalen einer Unternehmung nachzugehen, bedeut(;t eine quasiexpe-
rimentelle Untersuchung, dass die Unternehmungen in ihrer natürlichen 
Umwelt verbleiben und die Unterschiede zwischen Gruppen von Unterneh-
mungen grundsätzlich nicht eindeutig auf einzelne Variablen zurückgeführt 
werden können. Bei einer experimentellen Untersuchung würden den Unter-
nehmungen durch Randomisierung möglichst gleiche (Umwelt-)Startbedin-
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gungen gegeben, und damit könnten die sich nach einer gewissen Zeit heraus-
bildenden Unterschiede mit grösserer Sicherheit beurteilt und zugeordnet 
werden. 
Mit dieser Illustration sollte gezeigt werden, dass eine rein experimentelle 
Untersuchung für die gewählte, umfassende Zielsetzung in der Realität kaum 
durchführbar ist. Der Entscheid zu einer QYasiexperimentellen Untersuchuni: 
ist somit vorgegeben, auch die Überlegungen und Argumente weiterer Auto-
ren weisen in dieselbe Richtung (vgl. z.B. Zimmermann 1972. S. 131 f., Seitz/ 
Wottawa 1984. S. 170). 
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5.2.4 Vierter Grundsatzentscheid: Umfang der Untersuchung 
Es geht hier um den Entscheid, wieviele Unternehmungen in die Untersu-
chung einbezogen werden sollen. Die Bandbreite reicht von der Einzelfall-
Analyse bis zur Untersuchung aller relevanten Unternehmungen oder einer 
repräsentativen Stichprobe. Meistens wird Letzteres bei klar abgrenzbarer 
und relativ «enger» Fragestellung angewandt. Andere Argumente für eine re-
präsentative Stichprobe wären die vermehrten Möglichkeiten der statistischen 
Absicherung (Signifikanztests) und eine allfällige Generierung von Norm-
werten. 
Bei der ersten Extremvariante, manchmal auch Einzelfall-Methode genannt 
(vgl. z.B. Ym 1984, Reinecker 1987), wird eine einzige Unternehmung unter-
sucht. Bei dieser Variante sind die Selektionskriterien und der Prozess zur 
Selektion der Unternehmung von entscheidender Bedeutung für die Aussage-
kraft der Untersuchungsergebnisse. In der Regel erleichtert die Beschränkung 
auf eine einzige Unternehmung die umfassende und vertiefte Analyse. 
Bei unserer Fragestellung geht es primär darum, möglichst viele Merkmalun-
terschiede zwischen erfolgreicheren und weniger erfolgreichen UJ1terneh-
mungen zu analysieren. Die Untersuchung einer statistisch repräsentativen 
Stichprobe bei der grossenAnzahl zu untersuchender Merkmale der Unterneh-
mung, muss aber aus forschungsökonomischen Gründen dahinfallen. Die 
Einzelfall-Methode befriedigt aufgrund des vorliegenden Erkenntnisstandes 
nicht, denn es fehlen genügende, absolute Massstäbe. Der direkte Vergleich 
von Unternehmungen verspricht aussagekräftigere Ergebnisse, doch muss die 
Gegenüberstellung zulässig sein. Das heisst, die Unternehmungen sollten u.a. 
aus derselben Branche sein. Somit müssen mindestens zwei Unternehmungen 
untersucht werden, allerdings können auf diese Art allfällige Brancheneffek-
te nicht mit Sicherheit bestimmt werden; so dass im Minimum zwei verschie-
dene Branchen, also vier Unternehmungen, untersucht werden müssen. 
Im Hinblick auf die natürlichen Kapazitätsgrenzen eines «Einmannprojektes» 
konzentrieren wir unsere Forschungskapazitäten bewusst auf ein Minimum 
von sechs und ein Maximum von acht bedeutenden schweizerischen Unterneh-
mungen verschiedener Branchen. Wir sind uns auch im klaren darüber, dass 
die Suche nach acht geeigneten Unternehmungen nicht einfach ist. 
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Exkurs: Population Ecology Approach 
Unter Berücksichtigung des Population Ecology Approach, eines in den 
letzten Jahren in der Betriebswirtschaftslehre vermehrt diskutierten Ansatzes 
(vgl. Aldrich 1979, Freeman/Hannan 1984, Thommen/Boeker 1986), ist die 
Frage speziell zu prüfen, ob eine Einschränkung der untersuchten Unterneh-
mungen auf eine einzige Branche sinnvoll wäre. Trotz der inzwischen geäus-
serten Bedenken zum Ansatz (vgl. z. B. Paul 1985. S. 81 ff.) wäre möglicher-
weise die Konzentration auf die Fragestellung, wieweit externe Faktoren -
d.h. die Umwelt-nun tatsächlich (so wie es der Ansatz postuliert) die internen 
Faktoren «überdecken», sehr reizvoll. Folgende Überlegungen gaben den 
Ausschlag, von dieser Untersuchungsvariante Abstand zu nehmen: 
Wir schätzen den heutigen Erkentnisstand so ein, dass es-sofern realisier-
bar - wichtiger ist, sich auf interne Erfolgsfaktoren zu konzentrieren: 
allerdings unter Beachtung und Berücksichtigung der Umwelt- und Bran-
cheneffekte (vgl. hierzu insbesondere Porter 1985), damit die Ergebnisse 
besser interpretierbar sind. Unter vergleichbaren wirtschaftspolitischen 
Rahmenbedingungen vermuten wir die Erfolgsfaktoren einer Unterneh-
mung weitestgehend innerhalb ihres Einflussbereichs. Beispielsweise sei 
die bereits in der Einleitung zitierte Untersuchung von Bibeault (1982. S. 
25 f.) erwähnt, aus der hervorgeht, dass die Ursachen für den Niedergang 
bei den untersuchten amerikanischen Unternehmungen nur zu 9% von 
rein externen Faktoren abhingen, bei 91 % waren die Ursachen intern und/ 
oder extern und bei 52% ausschliesslich «hausgemacht». 
Wir gehen davon aus, dass in einer primär marktwirtschaftlich gesteuer-
ten Volkswirtschaft die Unternehmungen zu einem grossen Teil hra!l= 
chenunabhängig dieselben übergeordneten Gesetzmässigkeiten beachten 
müssen, um lebensfähig1 zu sein: Erzielung von Gewinn, den Marktbe-
dürfnissen bestmöglich entsprechen, optimale Ressourcenallokation etc. 
Trotzdem kennen wir die branchenbedingten Einflüsse nicht oder zuwe-
nig, d.h. würden wir unsere Untersuchung nur auf eine Branche konzen-
trieren, wären wir nicht in der Lage, branchenabhängige und branchenu-
nabhängigen Faktoren auseinanderzuhalten, und damit würde die Zielset-
zung der Untersuchung (allgemeine erfolgsrelevante Merkmale) zu stark 
eingeschränkt. 
Nicht auszuschliessen sind branchenspezifische Untersuchungen zu ei-
nem späteren Zeitpunkt im Anschluss an die gewonnenen Erkenntnisse. 
Vgl. die Ausführungen zur Lebensfllhigkeit einer Unternehmung in Kapitel 2.2. 
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5.2.5 Validität sowie Vor- und Nachteile der 
gewählten Untersuchungsart 
Zusammenfassend sei nochmals dargestellt, welchem Umfeld unsere Unter-
suchung zuzuordnen ist: Es handelt sich um eine «explorative. quasiexperi-
mentelle Felduntersuchung» mit vorwiegend Querschnittcharakter (vgl. 
Hoffmann 1980. S. 25, Daumenlang 1987). Der typische Charakter einer 
Querschnittstudie wird allerdings relativ stark in Richtung Längsschnittstudie 
erweitert, indem zahlreiche Merkmale der Unternehmung im Zeitreihenver-
lauf von mehreren Jahren untersucht werden sollen. 1 Der nachfolgend skiz-
zierte Systematisierungsversuch zeigt, dass für die gewählte Untersuchungs-
art die externe Validität (Gültigkeit) relativ hoch ist (Ergebnis besser genera-
lisierbar als bei Laboruntersuchungen), die interne Validität ( d.h. das Ergebnis 
ist eindeutig interpretierbar, dafür hat die Aussage relativ geringe Bedeutung) 
hingegen beschränkt ist. 
Abb. 5.2: Die gewählte Untersuchungsart «explorative, quasiexperimen-
telle Felduntersuchung» und Validitätsüberlegungen (eine Skizze 
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AnhangA). 
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Die interne Validität kann durch geeignete Massnahmen erhöht werden. Die 
wichtigsten Stossrichtungen sind deshalb: 
A. «Ausdehnung in Richtung Repräsentativität»: Erhöhung der internen Va-
lidität durch entsprechende, vorgegebene Selektionskriterien und sorgfäl-
tige Auswahl der untersuchten Unternehmungen. 
B. «Ausdehnung in Richtung Hypothesentest» durch teilweise Verwendung 
bereits getesteter und hochentwickelter Diagnoseinstrumente. 
C. Durch den Datenfeedback an die gesamte Geschäftsführung ( «Konfron-
tation» mit den Untersuchungsergebnissen) ergeben sich zusätzliche 
Möglichkeiten zur Prüfung auf Plausibilität, Fehler oder Widersprüche. 
Nachdem der Entscheidungsprozess für die gewählte Untersuchungsart aus-
führlich diskutiert wurde, werden zum Schluss die damit verbundenen Vor-
und Nachteile einander gegenübergestellt. 
Die wichtigsten Vorteile: 
1. Der Untersuchungsgegenstand wird unter realen Bedingungen erforscht, 
d.h. Erfassung der Unternehmung in ihrer tatsächlichen sozialen, ökono-
mischen und technischen Vielfalt. Die Untersuchungsergebnisse und 
Erkenntnisse stehen in direktem Bezug zur Realität. 
2. Das explorative Vorgehen ermöglicht die ganzheitliche Annäherung an 
das komplexe System «Unternehmung». Es gibt grundsätzlich keinerlei 
Beschränkungen der Untersuchungsbreite und -tiefe bezüglich Merkma-
len der Unternehmung. 
3. Die Primärerfahrung des Forschers lässt sich gut berücksichtigen.1 
4. Die Untersuchungsart lässt dem Forscher einen relativ grossen Spielraum 
und fördert die Instrumenten- und Methodenvielfalt.2 
5. Es besteht die Möglichkeit, aktuellste Fragestellungen und Gegebenheiten 
angemessen und flexibel zu berücksichtigen. 
1 Vgl. Gerdes (1979. S. 1) und Bortz (1984. S. 12). 
2 Vgl. hierzu z.B. Daft (1983), der für vennehrte Methodenvielfalt in der Unternehmungsforschung 
plädiert 
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6. Die Gewähr einer relativ hohen externen Validität sowie gezielte Verbes-
serung der internen Validität durch systematische Selektion der untersuch-
ten Unternehmungen, durch Einbau bereits getesteter Elemente in das 
Diagnoseinstrumentarium und durch zusätzliche Absicherung der Ergeb-
nisse durch Datenfeedback. 
Die wichtigsten Nachteile: 
1. Es muss mit unbekannten oder unerkannten Branchen- (oder regional 
bedingten) Effekten als Störvariablen gerechnet werden. Die Untersu-
chungsart fördert zwar das Entdecken aller für die Fragestellung relevan-
ten Merkmale der Unternehmung, trotzdem kann die Vollständigkeit nicht 
garantiert werden. 
2. Aus forschungsökonomischen Gründen können nicht mehr als 6 bis 8 
Unternehmungen untersucht werden. 
3. Das eingesetzte Diagnoseinstrumentarium ist weitgehend neu entwickelt 
und nur zum Teil standardisiert, d.h. es besteht ein gewisses Risiko, dass 
sich das Instrumentarium als untauglich erweist. 
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5.3 Untersuchungsdesign 
5.3.1 Abbild-Ebene und Realitäts-Ebene 
Mit der Festlegung der Untersuchungsart bleibt die Frage allerdings noch 
offen, wie der Forscher das komplexe sozio-technische System «Unterneh-
mung» erfassen soll, damit die interessierenden «harten» und «weichen» 
Merkmalsunterschiede (vgl. Einleitung) und Zusammenhänge am besten 
gemessen werden können. Das Untersuchungsdesign zeigt, wie das Untersu-
chungsobjektkonkret der empirischen Forschung zugänglich gemacht werden 
soll. Es stellt auch die Verknüpfung her zwischen theoretischem Bezugsrah-
men und der Realität. Wir unterscheiden zwischen der Realitäts-Ebene (Unter-
nehmung als Phänomen) und der Abbild-Ebene, die ausschliesslich kognitiv 
begründet ist. In der nachfolgenden Abbildung wird dieser wichtige Sachver-
halt grafisch veranschaulicht. 
Abb. 5.3: Untersuchungsdesign für eine ganzheitliche Unter-
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Der Erkenntnisstand. die Theorien und Hypothesen sind definitionsgemäss 
der Abbild-Ebene zuzuordnen, ebenso die daraus abgeleiteten Beurteilungs-
kriterien einer Unternehmung. In dieser Untersuchung sind dies Führung, 
Mitarbeiter, Marketing (im weiten Sinne), Organisation, Finanzen und Unter-
nehmungsentwicklung. 
Von den theoriegeleiteten Beurteilungskriterien leiten sich im nächsten Schritt 
durch Deduktion die verschiedenen Indikatoren1 ab. Sie ermöglichen die 
empirische Erfassung von realen Effektgrössen, d.h. sie bilden auf der Abbild-
Ebene das «Gegenstück» zu den feststellbaren Merkmalen der Unterneh-
mung. Die Indikatoren lassen sich somit einerseits den theoriegeleiteten Be-
urteilungskriterien zuorden, andererseits müssen sie die zu messenden «har-
ten» und «weichen» Merkmale der Unternehmung in bestmöglicher Weise 
erfassen können. 
Die konkrete Messung, d.h. die «Übersetzungsfunktion» zwischen der Ab-
bild- und der Realitäts-Ebene, bezeichnen wir als Operationalisierung. Sie 
kann deshalb auch als Bindeglied zwischen der Abbild- und der Realitäts-
Ebene bezeichnet werden. Die Operationalisierung2 wird bei Kubicek (1975. 
S. 94) definiert als «die Entwicklung von Messvorschriften zur eindeutigen 
Feststellung von Merkmalsausprägungen an individuellen Objekten». Das 
hier angedeutete Vorgehen wird bei Kieser (1971. S. 239 f.) anschaulich 
erläutert: «Wendet sich die Wissenschaft einem neuen Gebiet zu, so ist in der 
Regel das erste Bemühen die Schaffung eines Begriffsystems. Der Forscher 
benötigt Begriffe, die ihn zu den interessierenden Phänomenen hinführen. 
( . .. ) Diese Begriffe sind zuerst abstrakt formuliert, z.B. wird von der <Grösse 
einer Organisatiom , vom (Bürokratisierungsgrad> , von der <Komplexität 
der Fertigung> , von der <Zufriedenheit der Arbeiter> usw. gesprochen. Ob 
nun ein solch abstrakter Begriffsapparat, eine Sammlung von Nominaldefini-
tionen, tatsächlich die relevanten Dimensionen des Untersuchungsobjektes 
erfasst, kann erst nach einer Operationalisierung der Begriffe, d.h. nach der 
Entwicklung von Verfahren zu ihrer Erfassung, in der Empirie entwickelt 
werden. Solche Verfahren basieren in der Regel auf Indikatoren. Indikatoren 
für <Grösse der Organisation> sind beispielsweise <Umsatz> und <Zahl der 
Mitarbeiter> ; Bürokratisierung kann durch ein Bündel von Indikatoren wie 
beispielsweise <Zahl der verbindlichen Regeln> , <Zahl der schriftlich fixier-
1 Der Indikator ist ein Hilfsmittel zur Messung von Merkmalen der Unternehmung (vgl. Kap. 5.5). 
2 Auf grundlegende Probleme bei der Operationalisierung weist sehr deutlich Opp (1987) hin. 
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ten Aufgabenbeschreibungen> usw.; <Zufriedenheit des Arbeiters>, durch 
eine Reihe von Fragen wie <Sind Sie mit Threr Bezahlung zufrieden? mit Threm 
Vorgesetzten? mit Thren Aufstiegsmöglichkeiten?> usw. erfasst werden.» 
Obschon das Untersuchungskonzept darauf abzielt, die erfolgsrelevanten 
Merkmale der Unternehmung zu erfassen, ist daran zu erinnern, dass es sich 
lediglich um «Annäherungsversuche» handelt. Das System «Unternehmung» 
kann in seiner Gesamtheit - wie jedes soziale System - rational nie restlos 
erfasst werden.1 Der Forscher konzentriert sich notgedrungen auf die be-
schreib- und beurteilbaren Merkmale der Unternehmung. Wir teilen aber die 
in neuester Zeit wieder vermehrt beachtete Forschungsauffassung, dass zum 
Verständnis von komplexen sozio-technischen Systemen wie der Unterneh-
mung nicht nur die nach klassischen Gütekriterien einwandfrei messbaren 
Merkmale massgebend sein dürfen, sondern durchaus auch solche, die sich der 
direkten Quantifizierung bisher entzogen haben und möglicherweise immer 
entziehen werden. Hier kann, neben den «klassischen» Methoden der Datener-
hebung, die menschliche Intuition und Erfahrung-mit Recht als sehr feinfüh-
liges «Instrument» bezeichnet - durchaus tiefer greifen, auch wenn dies auf 
einer weitgehend subjektiven Basis geschieht. Beispielsweise stützt sich die 
Methode der Aktionsforschung (vgl. z.B. Poster 1972, Rapoport 1972, Clark 
1972, Clark 1976) stark auf diese Erkenntnis, indem die «Expertensicht» mit 
der teilnehmenden Beobachtung verbunden wird. Als entscheidendes Krite-
rium für die wissenschaftliche Güte der explorativen Feldforschung erachten 
wir die Offenlegung aller relevanten Aspekte der Datenerhebung und des 
Untersuchungsablaufes, der Stärken und Schwächen des Untersuchungskon-
zeptes, und nicht das Beharren auf starren Methodik-Positionen (vgl.hierzu 
z.B. Revers 1987. S. 78 f., Herrmann 1987, Gachowetz 1987. S. 266). 
Vgl. hierzu die Ausführungen zum Kapitel Unternehmungskultur 2.5. 
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5.3.2 Unabhängige-, abhängige und intervenierende Variablen 
In Anlehnung an die anerkannten Regeln für Untersuchungen wird das 
Untersuchungsdesign nun noch ergänzt durch die Darstellung des Zusammen-
hangs zwischen derunabhängigen Variablen (UV), der abhängigen Variablen 
(A V), der intervenierenden Variablen (IV) und den theoriegeleiteten Beurtei-
lungskriterien. Dies scheint zumindest nicht ganz selbstverständlich zu sein, 
bemerken doch v. Rosenstiel et al. (1983. S. 149) im Zusammenhang mit Un-
tersuchungen zum Betriebsklima: «Bei einer ganzen Reihe von Veröffentli-
chungen ist jedoch zu bemängeln, dass eine Trennung zwischen dem Konzept 
selbst, den abhängigen und den unabhängigen Variablen nicht vorgenommen 
wird.» Wir werden die unabhängige, abhängige und intervenierende Variablen 
anschliessend konkretisieren. 
Abb. 5.4: Zusammenhang zwischen derunabhängigen (UV), der abhängi-
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Wie in der Abbildung angedeutet, setzt sich die unabhängige Variable bei 
näherer Betrachtung aus einer grossenAnzahl einzelner Variablen zusammen, 
nämlich auf der oberstenAbstraktionsebene aus den theoriegeleiteten Beurtei-
lungskriterien Führung, Mitarbeiter, Marketing (im weiten Sinne), Organisa-
tion, Finanzen und Unternehmungsentwicklung. Diesem sind 35 Indikatoren-
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gruppen zugeordnet, die sich weiter aufteilen in über 1000 Indikatoren/ 
Subindikatoren wie z.B. Dienstalter der Führungskräfte, Identität der Ge-
schäftsführung mit der Unternehmung, Anerkennung durch die Vorgesetzten, 
Lohndifferenzierung, Sortimentsbreite, Abhängigkeit von Lieferanten, 
Durchlaufzeiten etc. 
Der intervenierenden Variablen sind alle übrigen Variablen (neben UV und 
AV) zugeordnet, die eine Rolle spielen. 1 Es sind dies hier branchenmässig und 
regional bedingten Einflüsse sowie allfällig weitere (unbekannte) «Störgrös-
sen» (vgl. Stelzl 1987. S. 220). Die moderierenden und störenden Einflüsse der 
intervenierenden Variablen müssen so gut wie möglich «ausgefiltert» bzw. 
kontrolliert werden (vgl. Kubicek 1975. S. 117 ff.). Hierzu gehört auch, dass 
die miteinander verglichenen Unternehmungen zeitkongruent untersucht 
werden, damit nicht zeitlich bedingte Veränderungen z.B. bei den volkswirt-
schaftlichen Rahmenbedingungen die Interpretation der Ergebnisse erschwe-
ren. 
Damit wird die intervenierende Variable begrifflich umfassender verstanden als z.B. bei Aueslander 
(1984. S. 194), der damit nur die~ der unabhängigen und der abhängigen Variablen sich ein-
mischende Variable meint 
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5.3.3 Operationalisierung der abhängigen Variablen 
Weil wir uns im Anschluss auf die ausführliche Differenzierung derunabhän-
gigen Variablen konzentrieren werden (Entwicklung eines Indikatorenrasters 
etc.), wird die abhängige Variable (AV) bereits hier behandelt. Gemäss ur-
sprünglicher Fragestellung ist der Unternehmungserfolg als abhängige Varia-
ble (vgl. Bortz 1984. S. 406) festgelegt, wobei zu bestimmen ist, wie der Un-
ternehmungserfolg operationalisiert werden soll. Als «Lead-Indikator» wird 
der finanzielle Erfolg der letzten fünf Jahre gewählt. Für eine privatrechtliche 
Unternehmung in der Schweiz ist dies anerkannterweise ein zentrales Erfolgs-
merkmal. Ohne angemessene Verzinsung des Eigen- und Fremdkapitals, ohne 
die notwendigen Abschreibungen auf Investitionen und ohne Reservebildung 
für «schwächere» Jahre ist eine Unternehmung aufDauerund gegenüber Um-
weltturbulenzen nicht lebensfähig. Krulis-Randa (1985. S. 99) sagt hierzu: 
«Der Gewinn ist zwar kein primäres Ziel, sondern nur ein Mittel für die Be-
friedigung anderer Ziele, aber er ist eine Vorbedingung für die Existenz der 
Unternehmung. Die Unternehmung ist ein gewinnabhängiges System.» Wir 
haben uns zur Operationalisierung des Unternehmungserfolges primär auf 
zwei Kennzahlen konzentriert: einerseits auf die Cash-Flow-Marge (CF/U), 
das heisst Cash Flow1 zum Umsatz pro Jahr (auch von Praktikern als Kerngrös-
se für den finanziellen Erfolg oft angewandt), anderseits auf den Cash Flow 
über Eigenkapital (CF/EK), um ein Mass für die Unternehmerrentabilität zu 
haben. Den Cash Flow erachten wir wie Weilenmann (1975. S. 11), Siegwart 
(1987. S. 50) und Volkart (1987. S. 208) als Spitzenkennzahl. Wir verzichten 
damit bewusst auf komplexere Verfahren wie z.B. die Berechnung des Z-
Wertes mit Hilfe der linearen Diskriminanzanalyse (vgl. Altman 1968, Weibel 
197 3, Albach et al. 1984), weil ohnehin alle wichtigen Daten aus der Bilanz und 
Erfolgsrechnung geprüft werden. Soweit die Möglichkeit besteht, werden 
zudem Börsenkennziffern miteinbezogen. 
Die branchentypischen Unterschiede (z.B. weisen investitionsintensive Bran-
chen aufgrund des grossen Abschreibungsbedarfs in der Regel einen höheren 
Cash Flow auf) werden durch das nachfolgend beschriebene Untersuchungs-
Der Cash Flow kann direkt oder indirekt berechnet werden ( vgl. Thommen 1987. S. 199 fl). Wir haben 
die indirekte, vom Gewinn ausgehende Berechnungsmethode gewählt Vereinfacht ausgedrückt: Cash 
Flow= Gewinn plus nicht liquiditlltswirksame Erträge. (Die hierzu notwendigen Wertbereinigungen in 
der Bilanz und Erfolgsrechnung sind zu berücksichtigen.) 
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design «neutralisiert». Selbstverständlich wird zur Absicherung des Unter-
nehmungserfolges der mehrjähri~e Verlauf der finanziellen Erfolgskennzah-
len geprüft.1 
Die Entwicklung der Erfolgskennzahlen wird während der ganzen Dauer, bis zum Abschluss des 
Forschungsprojektes, weiterverfolgt. (Die Ergebnisse sind in Kap. 6.4.6 dargestellt.) 
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5.3.4 Mikro- und Makro-Matching-Design 
Nachdem der Zusammenhang zwischen unabhängiger-, intervenierender- und 
abhängiger Variablen erläutert wurde, ist noch die Anordnung der zu untersu-
chenden Unternehmungen festzulegen. Die Bestimmung des finanziellen 
Erfolges als abhängige Variable erleichtert die Gegenüberstellung der zu 
vergleichenden Unternehmungen. Wir wählen hierzu folgendes Kontrastde-
sign: Für jede der in dieser Untersuchung vertretenen Branchen werden zwei 
vergleichbare Unternehmungen bestimmt, die sich im Unternehmungserfolg 
deutlich unterscheiden. Dabei soll der Einfluss der intervenierenden Variablen 
möglichst ausgeschaltet werden. Die hierzu am besten geeignete Anordnung 
der Unternehmungen ist das in der Abbildung gezeigte Matching-Design 
(Parallelisierung, vgl. Zimmermann 1972. S. 67), wobei in dieser dichotomen 
Anordnung grundsätzlich zwei Möglichkeiten des Matching bestehen: 
parallelisierte ffilll:e_, wir nennen diese Variante künftig Mikro-Matching-
Design. und 
- parallelisierte Gruppen, Makro-Matching-Design genannt. 




0-0 0 0 
0-0 0 0 -
0-0 0 0 
0-0 0 0 
0 ""' finanziell erfolgreichere Untem~hmung 0 - finanziell weniger erfolgreiche Unternehmung 
109 
Das Mikro-Matching-Design stellt in bezug auf die Güte der 
Untersuchungsergebnisse höhere Anforderungen als das Makro-Matching-
Design; denn Unterschiede zwischen den Gruppen im Makro-Matching 
brauchen nicht gleichzeitig bei allen Paaren im Mikro-Matching vorzuliegen, 
sie können durch den statistischen Ausgleichseffekt in der Gruppe (Häufig-
keitsverteilung) «überdeckt» werden. 
Wir streben in der vorliegenden Untersuchung grundsätzlich die Erfüllung des 
strengeren Massstabes des Mikro-Matchini:-Design an. Selbstverständlich 
können zusätzlich jederzeit Gruppenwerte berechnet werden. Die Verwen-
dung des Makro-Matching-Design im Sinne eines Ersatzes für schwache oder 
nur bei vereinzelten Paaren auftretende Differenzen wird fallweise geprüft. 
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5.4 Theoriegeleitete Beurteilungskriterien 
5.4.1 Entwicklung einer Systematik 
Die für diese Untersuchung ausgewählten Beurteilungskriterien leiten sich 
vom gegenwärtigen Erkenntnisstand ab. Die bereits bei der Diskussion des 
Untersuchungsdesigns kurz erwähnten Beurteilungskriterien Führung, Mitar-
beiter, Marketing (im weiten Sinne), Organisation, Finanzen und Unterneh-
mungsentwicklung sollen hier erläutert und begründet werden. Gebündelt als 
unabhängige Variable ermöglichen sie den gewünschten ganzheitlichen Un-
tersuchungsansatz, d.h. die angestrebte «Breite» bei der Erfassung der Merk-
male einer Unternehmung. Auch wenn in dieser Untersuchung eine besondere 
Berücksichtigung des Humanpotentials erfolgt, müssen nach Möglichkeit alle 
erfolgsrelevanten Faktoren kontrolliert werden. Denn eine ausschliessliche 
Konzentration auf die Beurteilungskriterien, die schwerpunktmässig das 
Humanpotential erfassen (d.h. Führung, Mitarbeiter), würde die Interpretation 
und Relativierung der Untersuchungsergebnisse sehr erschweren. 
Abb. 5.6: «Auf Kopf stehendes T» als Kennzeichen der Systematik - ver-
einfachte Darstellung der theoriegeleiteten Beurteilungskrite-
rien einer Unternehmung. 
Führung (Fü), Mitarbeiter (MA), Marketing im weiten Sinne (Mark), Organisation (Org), 
Finanzen (Fin) und Unternehmungsentwicklung (UE) . 








Fü MA Mark Org Fin 
1 
UE 
sozio-_technisches System "Unternehmung" 
• Ressourcen der Unternehmung 
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Die Abbildung bedarf einiger Erläuterungen: Ausgehend von einer phänome-
nologischen und holistischen Betrachtung des sozio-technischen Systems 
«Unternehmung», gliedern wir die Gesamtheit in die für diese Untersuchung 
gewählten sechs Beurteilungskriterien (denen später die daraus abgeleiteten 
Indikatoren zugeordnet werden) Finanzen, Mitarbeiter, Marketing (i.w.S.), 
Organisation, Finanzen und Unternehmungsentwicklung. Dabei stellen die 
Beurteilungskriterien Führung und Mitarbeiter vor allem Gefässe für den 
«sozialen» Teil, Organisation und Finanzen vor allem ein solches für den 
«technischen» Teil des sozio-technischen Systems dar. 
Marketing. in dem Sinne, wie wir es hier verstehen, kann nicht analog 
klassifiziert werden, sondern nimmt eine spezielle Stellung ein, die mit den 
Anforderungen der Unternehmungsumwelt zusammenhängt: Marketing 
umfasst eine primäre Funktion der Unternehmung, nämlich die Märkte bes!: 
möglich zu versorgen, und wirkt dadurch stärker als andere Funktionen nach 
aussen. Das schliesst selbstverständlich nicht aus, dass auch die andern 
Beurteilungskriterien mindestens teilweise nach aussen wirken (z.B. beein-
flusst die Organisationsstruktur den Grad der Systemoffenheit). Das Beurtei-
lungskriterium Unternehmungsentwicklung ist zeitbezogen und umfasst vor 
allem die aus der Vergangenheit in die Gegenwart hineinwirkenden Einflüsse. 
(In den nächsten Kapiteln werden die Beurteilungskriterien präzisiert.) 
Die vorgenommene Schwerpunktbildung in sechs Beurteilungskriterien 
schliesst Überschneidungen nicht völlig aus. Deshalb ist diesem Aspekt, z.B. 
im Hinblick auf potentielle Doppelspurigkeiten in der Untersuchung, entspre-
chende Aufmerksamkeit zu schenken. 
112 
5.4.2 Beurteilungskriterium Führung 
In Anlehung an den «Zürcher-Ansatz» einer Führungslehre1 und dem dort 
definierten Führungsbegriff sollen sowohl die Elemente der Führung (Pla-
nung, Entscheidung, Anordnung und Kontrolle) untersucht werden als auch 
deren institutionelle, funktionelle und instrumentelle Aspekte. Einzelne Tei-
lelemente der Führung werden im vorliegenden Untersuchungskonzept zwar 
bei anderen Beurteilungskriterien subsumiert (z.B. die Unternehmungspla-
nung beim Beurteilungskriterium Organisation), was aber nur eine Zuord-
nungsfrage darstellt und die inhaltliche Breite der Untersuchung nicht beein-
flusst. Die Zuordnung der einzelnen lndikatoren2 zum Beurteilungskriterium 
Führung erfolgt nach einer für die Untersuchung geeigneten Schwerpunktbil-
dung. 
Die Indikatoren erfassen sowohl das gesamte Top-Management (Geschäfts-
führung), die Gesamtheit der Führungskräfte, das Führungsnachwuchspoten-
tial sowie die wesentlichen Merkmale der Führungskultur. Als Führungskultur 
definieren wir die Art und Weise, wie und wie vielfältig in der Unternehmung 
geführt wird (Prozessverhalten). Hinzu kommen die grundlegenden demogra-
phischen Merkmale der Führungskräfte (kollektiv und einzeln), das :verwen-
dete Führungsinstrumentarium sowie die Laufbahn- und Fluktuationscharak-
teristik. 
Die Definition Jaulet (Rühli 1985. S. 28): «Unter Filhrung versiehen wir die Gesamtheit der Institutio-
nen, Prozesse und Instrumenie, welche im Rahmen der Problemlösung durch eine Personengemein-
schaft (mit komplexen zwischenmenschlichen Beziehungen) der Willensbildung (Planung und Ent-
scheidung) und der Willensdurchsetzung (Anordnung und Kontrolle} dient.» 
2 Die Definitionen der einzelnen Indikatoren befinden sich im Anhang A. 
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5.4.3 Beurteilungskriterium Mitarbeiter 
Beim Beurteilungskriterium Mitarbeiter befinden sich alle Indikatoren, die -
vereinfacht ausgedrückt-die «personelle» Seite der Unternehmung erfassen, 
nämlich die Gesamtheit aller Mitarbeiter mit ihrem spezifischen «Wissen», 
«Können» und «Wollen». Die vorliegende Untersuchung soll ja u.a. Hinweise 
geben, ob und wieweit der Unternehmungserfolg mit den Fähigkeiten und 
Haltungen der Personen in der Unternehmung einhergeht. Damit ist auch die 
zentrale Frage angesprochen, wie gut in der Unternehmung das vorhandene 
Humanpotential zum Tragen kommt. 
Aus diesen Überlegungen heraus wird beim Beurteilungskriterium Mitarbei-
ter ein verhältnismässig breit abgesteckter Raster mit zahlreichen Indikatoren 
entwickelt. Erfasst werden sowohl «harte» Daten wie demographische Kenn-
werte, Lohnstruktur, Fluktuationscharakteristik etc., aber auch «weiche» 
Daten wie beispielsweise Einschätzungen zum Betriebsklima, zur Zusam-
menarbeit sowie zum fachlichen Potential. Daneben werden mehr allgemeine 
unternehmungskulturelle Besonderheiten wie Merkmale der Personalpolitik, 
Vielfalt der Unternehmungskultur usw. untersucht. Zum grossen Teil werden 
individuelle, d.h. bei den Einzelpersonen ansetzende Daten erfasst, die zwecks 
besserer Handhabung in aggregierte Werte übergeführt werden müssen. 
Zuletzt noch eine Bemerkung: Der Führungsaspekt wird nicht beim Beurtei-
lungskriterium Mitarbeiter subsumiert, sondern aufgrund seiner besonderen 
Bedeutung bewusst ausgeklammert und als eigenständiges Beurteilungskrite-
rium betrachtet. Trotzdem werden die Führungskräfte als Individuen (losge-
löst von ihrer Führungsfunktion) von den entsprechenden Indikatoren beim 
Beurteilungskriterium Mitarbeiter ebenfalls erfasst. Die Population der Füh-
rungskräfte kann aber datenmässig beliebig aus der Gesamtpopulation heraus-
gelöst werden. 
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5.4.4 Beurteilungskriterium Marketing 
In der vorliegenden Untersuchung wird Marketing verstanden als eine primäre 
unternehmerische Funktion, die stark nach aussen wirkt. In Anlehnung an 
Kotler (1982. S. 23)1 bedeutet Marketing den Umgang mit Märkten, und dieser 
wiederum verkörpert einen Versuch der Verwirklichung potentieller Trans-
formationsprozesse (Austauschprozesse) zur Befriedigung menschlicher 
Bedürfnisse und Wünsche. Kulis-Randa (1977. S. 61 f.) beschreibt und betont 
zusätzlich die damit einhergehende (unternehmungspolitische) Denkhaltung 
als marktgerichtet und marktgerecht.2 
Ausgehend von dem geschilderten Marketingverständnis, schliessen wir in 
dieser Untersuchung im Beurteilungskriterium Marketing die «klassischen» 
unternehmerischen Kernfunktionen Beschaffung. Produktion (von Waren 
und/oder Dienstleistungen) und Absatz mit ein, soweit es sich nicht um 
Produktionsmittel handelt, die wir beim Beurteilungskriterium Organisation 
subsumieren. Wegen der speziellen Bedeutung dieses Beurteilungskriteriums 
ist in der Abbildung 5.6 «Auf Kopf stehendes T» für Marketing ein verlänger-
tes Feld gezeichnet worden, welches die inhärente und spezielle Komponente, 
nämlich «nach aussen gerichtet», veranschaulichen soll. Aus dieser Sicht muss 
damit gerechnet werden, dass innerhalb dieses Beurteilungskriteriums stark 
determinierende Kräfte wirken (Branche, Produkt, Markt etc.), die auf die 
übrigen ausstrahlen und besonders beachtet werden müssen. 
Die Indikatoren des Beurteilungkriteriums Marketing erfassen die 
Schwerpunkte Grundstrategie der Unternehmung. das Innovationsverhalten 
und den klassischen Marketing-Mix Produkt, Preis, Distribution und Kommu-
nikation. Die branchenmässigen Besonderheiten müssen selbstverständlich 
berücksichtigt werden, wozu auch unternehmungsexterne Informationen 
einzubeziehen sind. 
1 Vgl. auch die kurze Definition von Kotler auf Seite 19 (1982). 
2 Auch Staehle (1987. S. 357) sagt, dass Marketing nicht einen Funktionsbereich der Unternehmung 
darstellt wie z.B. Finanzierung oder Produktion, sondern ein das gesamte System durchdringendes unter-
nehmungspolitisches Konzept (vgl. auch Krulis-Randa 1986. S. 6 ff.). 
115 
5.4.5 Beurteilungskriterium Organisation 
Ausgangsbasis bei diesem Beurteilungskriterium ist der in der deutschspra-
chigen Betriebswirtschaftslehre herkömmliche Organisationsbegriff mit In-
strumentalcharakter1. Organisation wird als die formale Struktur eines sozio-
technischen Systems verstanden und dabei als Führungsinstrument definiert. 
In diesem Sinne führen nicht nur Reglemente, Produktionsmittel oder Infor-
matik-Systeme, sondern auch «Hilfsmittel» wie z.B. die Unternehmungspla-
nung zu Strukturen. Die koordinierende «Strukturierung» der Unternehmung 
geht in der Realität allerdings über die formal geregelte Aufbau- und Ablauf-
organisation hinaus und beinhaltet auch Elemente, die nur informal bestehen 
und bereits durch individuelle Erwartungen und Vorstellungen «erzeugt» 
werden. Die Organisation kann auch als ein die ganze Unternehmung überzie-
hendes und z. T. unsichtbar verbindendes Interaktionsnetz bezeichnet werden, 
verwendbar für die Gesamtheit der «Austauschbeziehungen» sowohl physi-
scher wie ideeller Natur. 
Die beim Beurteilungskriterium Organisation zusammengefassten Indikato-
ren sollen insbesondere die Aufbau- und Ablauforganisation (instrumenteller 
Aspekt ') sowie die allfällige strukturelle Schwerpunktbildung erfassen. 
Zudem sollen die Auswirkungen der Organisation auf das Betriebsklima 
untersucht werden. Ein vorwiegend institutionelles Verständnis von Organisa-
tion kommt hingegen zum Tragen, wenn mit den entsprechenden Indikatoren 
die Flexibilität der gesamten Unternehmung erfasst werden soll: Aktions- und 
Reaktionsfähigkeit (z.B. Bürokratietendenzen) sowie die Innovations- und 
Veränderungsdynamik stehen dabei im Vordergrund. Bewusst wollen wir 
damit die von Kieser/K.ubicek (1 976. S. 149) am Schluss ihres Forschungspro-
jektes angedeutete Anforderung aufgreifen, die in der Organisationsforschung 
vorherrschende quantitative Orientierung durch inhaltliche Aspekte zu ergän-
zen. 
Vgl. Wohlgemuth (1984. S. 34 f.). 
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5.4.6 Beurteilungskriterium Finanzen 
Das Beurteilungskriterium Finanzen umfasst grundsätzlich alle finanzwirt-
schaftlichen, d.h. in Geldwerten quantifizierbaren Aspekte einer 
Unternehmung.1 Die monetäre Seite der Unternehmung ist im vorliegenden 
Untersuchungskonzept in zweifacher Hinsicht von Bedeutung: einmal auf-
grund des Ressourcencharakters (Stichworte Liquidität, Eigenfinanzierungs-
kraft usw.), aber speziell auch im Hinblick auf die Bestimmung der abhängigen 
Variablen (AV) im Untersuchungsdesign, d.h. als «Lead-Indikator» des Un-
ternehmungserfolges (vgl. Kap. 5.3.3). 
Die Indikatoren des Beurteilungskriteriums Finanzen, die zum Teil aus 
finanzwirtschaftlichen Kennzahlen bestehen, erfassen schwerpunktemässig 
Rentabilität, Kapitalstruktur und Liquidität sowie die unternehmerische Akti-
vität (zur Gliederung vgl. das Beispiel bei Volkart 1987. S. 207; vgl. auch 
Anhang A). Als Basis dienen Bilanz und Erfolgsrechnung. Zur Erhöhung der 
Vergleichbarkeit und der Aussagekraft wird eine Wertbereinigung vorgenom-
men, bei der u.a. die stillen Reserven berücksichtigt werden. 
Selbstverständlich sind auch im Rahmen dieses Beurteilungskriteriums Bran-
cheneffekte zu erwarten (z.B. branchenabhängige Investitionsintensität oder 
Rentabilität), die kontrolliert werden müssen. 
Allerdings behandeln wir Fragen der Lohnpolitik sowie die individuellen Löhne beim Beurteilungskri-
terium Mitarbeiter. 
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5.4. 7 Beurteilungskriterium Unternehmungsentwicklung 
Im Begriff Unternehmungsentwicklung steckt bereits der wesentliche Aspekt, 
auf den sich dieses Beurteilungskriterium bezieht: die Zeitdimension. Das 
sozio-technische System Unternehmung - gedanklich gegliedert in die fünf 
bisher diskutierten Beurteilungskriterien - durchläuft im Laufe der Jahre 
unterschiedliche Phasen (vgl. Abb. 5.6). Es ist anzunehmen, dass die Ergebnis-
se einer Unternehmungsdiagnose auch von der Phase im Lebenslauf der 
Unternehmung beeinflusst werden. Darüber hinaus dürfte die Rekursion auf 
«historische» Elemente' das Verständnis für Gegenwärtiges erhöhen. 
Beim Beurteilungskriterium Unternehmungsentwicklung kommt deutlich 
zum Ausdruck, dass die vorliegende Untersuchung nicht zu einer reinen 
Querschnittstudie werden soll (vgl. Kap. 5.2.5), sondern eine genetische 
Betrachtungsweise zumindest so weit einfliesst, wie die unternehmungshisto-
rischen Elemente im Sinne der unabhängigen Variablen als «Ressource» eine 
Rolle spielen. Die beiden Betrachtungsweisen (Längs- und Querschnitt) 
ergänzen sich und können durch zweckmässige Kombination die Aussage-
kraft der Ergebnisse erhöhen (vgl. hierzu Daumenlang 1987). 
Die saubere Trennung zwischen den momentanen und den sich auf einen 
längeren Zeitraum beziehenden Daten verursacht in der Realität allerdings 
gewisse Schwierigkeiten. Wir haben bewusst eine pragmatische Lösung 
verfolgt, indem auch im Rahmen der andern Beurteilungskriterien Führung, 
Mitarbeit, Marketing (i.w.S.), Organisation und Finanzen vergangenheitsbe-
zogene Daten aufgenommen werden. Die Indikatoren des Beurteilungskrite-
riums Unternehmungsentwicklung sollen sicherstellen, dass zurückliegende 
und phasenabhängige Gegebenheiten, die für die Gegenwart und möglicher-
weise auch für die Zukunft wesentlich sind. systematisch erfasst werden. (Zum 
Beispiel nachwirkende unternehmungskulturelle Elemente aus der Gründer-
zeit, Erfahrungen mit der Handhabung von Krisensituationen, grundlegende 
Veränderungen der Eigentumsverhältnisse usw.) Enthalten sind auch alle 
Indikatoren zur Erfassung der Unternehmungsphilosophie, des Business-
Konzeptes (soweit nicht beim Marketing subsumiert) und der obersten~ 
nehmungsziele. Das Beurteilungskriterium Unternehmungsentwicklung 
dient zudem als «Gefäss» für residuale Indikatoren. 
Bleicher spricht hierbei von «Vorwelt» der Unternehmung (1986. S. 761). 
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5.5 Indikatoren und Indikatorengruppen 
5.5.1 Definition Indikator 
Der Indikator hat in den Sozialwissenschaften dieselbe Funktion wie die 
unmittelbaren und in der Regel präzis quantifizierbaren Messgrössen und 
Variablen in den Naturwissenschaften (z.B. Temperatur, Wellenlänge etc.). 
Das heisst, er hat grundsätzlich Variablencharakter (gibt Messgrösse an wie 
grösser/kleiner). In unserem Untersuchungskonzept ist der Indikator zusätz-
lich auf einer übergeordneten Erkenntnisebene (theoriegeleitete Beurteilungs-
kriterien) konzeptionell eingebettet. Er soll dabei auch - zumindest potentiell 
- gualitative Aussagen über die zu untersuchenden Merkmale der Unterneh-
mung ermöglichen (Vor-/Nachteile, Stärken und Schwächen). 1 Der Indikator 
dient somit als «Ersatzgrösse» zur Messung von realen sozial- und wirtschafts-
wissenschaftlichen Gegebenheiten. Er ist eine Art Gegenstück zum entspre-
chenden Merkmal der realen Unternehmung, welches er möglichst präzise 
erfassen soll. 
Gemäss Hoffmann (1980. S. 41) ist es zweckmässig, «in einem frühen Er-
kenntnisstadium eine grössere Anzahl von Indikatoren in die Untersuchung 
einzubeziehen, um ein breiteres Spektrum des gesamten Merkmairaumes 
erfassen zu können und die Möglichkeit für das Auffinden bedeutsamer 
Indikatoren zu erhöhen». Auch Friedrichs sagt (1973. S. 165), dass Untersu-
chungen, die mehrere Indikatoren verwenden, den Vorteil haben, anhand der 
Ergebnisse zu einer Revision und Präzisierung der theoretischen wie operatio-
nellen Basis zu führen. Die im Untersuchungsdesign bereits skizzierte 
Absicht, zahlreiche Indikatoren zu verwenden und mit verschiedenen Metho-
den der Datenerhebung zu verknüpfen, erleichtert nicht nur aufgrund von 
Interferenzen die Überprüfung der einzelnen (inhaltlichen) Untersuchungser-
gebnisse aus den Unternehmungen, sondern ebenso die Überprüfung des Dia-
gnoseinstrumentariums. Im Sinne des Interferenzgedankens, wie er auch in 
der Psychologie dem Einsatz von Testbatterien zugrunde liegt, können einzel-
ne Merkmale der Unternehmung-die über verschiedene Wege erfasst werden 
- dadurch besser interpretiert werden. So können beispielsweise Aussagen der 
Geschäftsführung mit Daten aus andern Quellen (z.B. von der Konkurrenz 
oder aus der Mitarbeiterbefragung) verglichen werden. 
Wir möchten an dieser Stelle auf die Definitionsproblematik beim Begrifflndikator hinweisen (vgl. z.B. 
Price 1972. S. 1 ff., Yaremko et al. 1982/83, Miller/Wilson 1983. S. 21, Aneslander 1984. S. 267 ff., 




Schema der schrittweisen Deduktion vom Erkenntnisstand bis 














Messung des Merkmals der Unternehmung 
(Operationalisierung) 
Indikatoren, die thematisch verwandt sind, fassen wir in Indikatorengru11pen 
zusammen (Clusterbildung 1), die im nächsten Kapitel dargestellt werden. Auf 
die Bildung von speziellen Indizes (vgl. Price 1972. S. 1, Friedrichs 1973. S. 
165 ff., Bortz 1984. S. 82 ff.) verzichten2 wir, zumindest bis die Untersu-
chungsergebnisse vorliegen, da sie induktiv zu bilden sind. 
1 Nicht im statistischen Sinne als Clusterverfahren gemeint, sondern als logisch-gedanklich begründete 
«Klumpenbildung». 
2 Eine Ausnahme bilden die Elikl!lwl des Mitarbeiter-Fragebogens. 
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5.5.2 Der in der Untersuchung verwendete lndikatorenraster 
Das Set der in der Untersuchung verwendeten Indikatorengruppen und Indi-
katoren, d.h. der Indikatorenraster, ist Ergebnis eines längeren Prozesses. 
Schon seit mehreren Jahren wurden systematisch Indikatoren zur Unterneh-
mungsdiagnose gesammelt. Als Quellen dienten wissenschaftliche Publika-
tionen aus dem gesamten deutschen und englischen Sprachraum, sodann die 
in Forschungsprojekten eingesetzten Diagnoseinstrumente wie auch zahlrei-
che in der kommerziellen Anwendung genutzte. Manche Indikatoren ent-
wickelten sich aus eigener praktischer Erfahrung und aufgrund von zahlrei-
chen Kontakten und Diskussionen mit Experten. 
Ein grosser Teil der Indikatoren standen schon zu Beginn des Forschungspro-
jektes fest, viele kamen im Laufe der Konzeptentwicklung hinzu, einige 
wenige fanden sogar kurz nach Beginn der Untersuchungsphase in der ersten 
Unternehmung noch Eingang in den Indikatorenraster1• 
Der Selektionsprozess lief auf zwei Ebenen: Zum einen muss der Indikator 
erkenntnistheoretisch einbettbar, d.h. aus den theoriegeleiteten Beurteilungs-
kriterien ableitbar sein. Anderseits sollte der Indikator auch praxisorientierte 
Aspekte erfüllen, nämlich anwendbar und bezüglich der erwarteten Aussage-
kraft genügend interessant sein. 
Jeder Indikator ist auf einem Indikator-Stammblatt dokumentiert, welches die 
entsprechenden Merkmale der Unternehmung, die Art der Messung und die 
potentiellen Verknüpfungen zu andern Indikatoren sowie Literatur- und 
Quellenangaben zum Erkenntnisstand festhält. Aus Platzgründen wurde auf 
den Abdruck dieserumfangreichen Unterlagen im Forschungsbericht verzich-
tet. 
Die nachfolgende Übersicht zeigt die den theoriegeleiteten Beurteilungskrite-
rien jeweils zugeordneten insgesamt 35 Indikatorengruppen. Dieser Indikato-
renraster kann noch weiter aufgeschlüsselt werden in Indikatoren und Subin-
dikatoren. Die Definitionen der Indikatorengruppen und aller Indikatoren 
befinden sich im Anhang A. 
1 Dabei ist lclar, dass der Indikatorenrasler aufgrund desErkenn!llisfonschritles in Zukunft Veränderungen 
unterworfen sein wird. 
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Tabelle 5.8: Der Indikatorenraster auf Ebene der Indikatorengruppen. 
(vgl. Abb. 5.6) 
~ 
Oberste exekutive Führungsinstanz: Person "CEO" 
Oberste exekutive Führungsinstanz: Person GF (Mitglied der Geschäftsführung) 
Oberste exekutive Führungsinstanz als Gruppe 
Führung unternehmungsweit: Führungskultur 
Führung unternehmungsweit: Führungsnachwuchspotential 
Mitarbeiter 
Demographische Daten 
Die Mitarbeiter aggregiert: Fachpotential 
Die Mitarbeiter aggregiert: Arbeitszufriedenheit 
Die Mitarbeiter aggregiert: Betriebsklima 
Die Mitarbeiter aggregiert: Zusammenarbeit speziell 
Die Mitarbeiter aggregiert: Aktivität 
Die Mitarbeiter aggregiert: Fluktuationscharakteristik 
Personalpolitik und Unternehmungskulturelles: Lohnpolitik 
Personalpolitik und Unternehmungskulturelles: Nichtmaterielle Anreize 
Personalpolitik und Unternehmungskulturelles: Effektivität Personalarbeit 
Personalpolitik und Unternehmungskulturelles: Unternehmungskulturelle Orientierung 












Struktur: Wirkung auf Betriebsklima 
Flexibilität: Aktions- und Reaktionsfähigkeit 
Flexibilität: Innovations- und Veränderungsdynamik 
Finanz.en 
Bilanz und Erfolgsrechnung 
Kennzahlen: Rentabilitätswerte 






5.5.3 Differenzierungsmerkmale der Indikatoren 
5.5.3.1 Übersicht 
Indikatoren lassen sich nach verschiedenen Merkmalen differenzieren. Weil 
die Indikatoren in dieser Untersuchung eine grosse Rolle spielen, werden die 




Anzahl Merkmale der Unternehmung 
Messskalen 
Einzelmessung oder Aggregation 






5.5.3.2 Theoretische Basis 
Die theoretische Basis, d.h. die «Einbettung» in den aktuellen Erkenntnis-
stand, variiert von Indikator zu Indikator sehr stark. Definitionsgemäss soll der 
Indikator möglichst gut in der Theorie verankert sein, doch ist der Spielraum 
für Versuche durchaus weit. Auch mangelhaft «eingebettete» Indikatoren 
können grundsätzlich Verwendung finden, denn im ungünstigen Fall erweisen 
sie sich als wertlos. Die relative Offenheit in der Bestimmung von Indikatoren 
erleichtert das Berücksichtigen von Erfahrungen aus der Praxis und kann zur 
Erhöhung vor allem der externen Validität der Untersuchungsergebnisse 
beitragen. 
5.5.3.3 Abstraktionsebene 
Es geht hier um die Frage, welcher Begriffsumfang zur Definition eines 
Indikators geeignet ist. Der Forscher verfügt hier über eine gewisse Freiheit. 
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Ein Beispiel mag dies verdeutlichen. Die folgenden vier Merkmale einer 
Unternehmung sind einander hierarchisch fest zugeordnet: Betriebsklima -
Zusammenarbeit unter Mitarbeitern generell - Unterstützung durch Kollegen 
bei Schwierigkeiten - Sympathie unter den engsten Arbeitskollegen. Auf 
welcher Abstraktionsebene soll nun die «Indikator-Ebene» definiert werden? 
Ist es die Ebene des Betriebsklimas (hohen Abstraktionsgrad) oder jene mit 
dem Merkmal «Sympathie unter den engsten Arbeitskollegen» oder eine 
dazwischen liegende? Die Grenzen mögen durchaus fliessender sein, als die 
vier Ebenen auf den ersten Blick suggerieren, aber das Beispiel zeigt, dass es 
sich hier um ein definitorisches Problem handelt. Es geht also nicht um die 
Frage, was richtig oder falsch ist, sondern vielmehr um die Zweckmässigkeit 
für die Untersuchung. Die Bestimmung sollte sich primär vom Erkenntnisin-
teresse sowie vom entsprechenden Untersuchungsdesign des Forschungspro-
jektes ableiten. Auch kann es, bedingt durch die vielfältige Fragestellung, 
vorkommen, dass im Prinzip derselbe Indikator sowohl mehrfach verwendet 
(z.B. in unterschiedlichen lndikatorengruppen) als auch auf unterschiedlichen 
Ebenen (als Sub- oder Superindikator) eingesetzt wird (vgl. Abb. 5. 7). In der 
vorliegenden Untersuchung wird aufgrund der grossen Zahl von Indikatoren 
die «Indikator-Ebene» so festgelegt, dass sich der Indikator in der Regel noch 
feiner, d. h. in Subindikatoren unterteilen lässt. 
5.5.3.4 Anzahl Merkmale der Unternehmung 
Da wir vorangehend die Ebene der Indikatoren so definiert haben, dass ein 
Indikator auch mehrere Subindikatoren umfassen kann, lässt sich dieser 
danach unterscheiden, auf wieviele Subindikatoren er sich stützt. In dieser Un-
tersuchung erfasst ein Indikator durchschnittlich etwas mehr als fünf Merk-
male der Unternehmung. In einer explorativen Feldstudie muss ohnehin damit 
gerechnet werden, dass zahlreiche Merkmale der Unternehmung sich für die 
Fragestellung als zuwenig geeignet oder unbrauchbar herausstellen. 
5.5.3.5 Messskalen 
Mit Messen bezeichnen wir den Vorgang der Zuordnung von Zahlen bzw. Aus-
prägungen zu den feststellbaren Merkmalen der Unternehmung. Bortz (1984. 
S. 43) definiert folgendermassen: «Messung ist die Zuordnung von Zahlen zu 
Objekten oder Ereignissen gemäss einer bestimmten Regel.» Daraus wird 
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deutlich, «dass Messung hier nicht mehr an Einheiten gebunden ist, sondern 
allgemeiner gefasst wird». Wir schliessen uns dieser Messdefinition an, da sie 
in den Sozialwissenschaften üblich ist und zweckmässig scheint. 
Viele Merkmale von Unternehmungen und des menschlichen Verhaltens 
können nicht mit einem objektiven Massstab gemessen werden, sondern nur 
durch Ratingverfahren. Die Ratingmethode ist ein subjektives Verfahren, bei 
der das untersuchte Merkmal der Unternehmung mit Hilfe vorgegebener 
Skalen durch Schätzen, Ordnen sowie Sortieren nach bestimmten Kriterien 
erfasst wird. Hoffmann (1980. S. 39) äussert sich hierzu wie folgt: «Die 
Genauigkeit des Schätzverfahrens ist durch die Subjektivität des Messverfah-
rens begrenzt. Der subjektive Spielraum und damit die Gefahr systematischer 
Messfehler kann durch die Entwicklung präziser Beurteilungsinstrumente 
(Ratingskalen) eingeengt werden. Vor allem die Form der Ratingskalen, das 
Arrangement der Reizdarbietung (Fragen) und die Vorgaben der Ankerreize 
sind Haupteinflussfaktoren der Genauigkeit der Schätzung. Die Subjektivität 
des Beurteilers resultiert aus individuellen Eigenschaften (Beurteilungsfähig-
keit, Erfahrung in der Beurteilung, Bereitschaft), dem eigenen Standort des 
Beurteilers auf der relevanten Dimension, der als Ausgangspunkt der Schät-
zung dient, und den Schätzungen anderer Beurteiler, die als Vergleichswerte 
verwendet werden können. Die Fehler fallen vor allem dort ins Gewicht, wo 
Urteile auf Intervall- und Verhältnisskalen abgegeben werden sollen. Die 
Vielzahl der einwirkenden Bedingungen ermöglicht keine exakte Aufschlüs-
selung der Fehlerkomponenten. Das Auftreten systematischer Messfehler 
kann höchstens global als Grad der Zuverlässigkeit wiedergegeben werden.» 
Die verschiedenen Skalen für primär quantiative Merkmale sind Verhältnis-
skalen, Intervallskalen und Ordinalskalen. Für viele Ratings werden Ordinal-
skalen mit Fünfereinteilung verwendet, beim Mitarbeiter-Fragebogen werden 
die meisten Skalen wie Intervallskalen behandelt, da Mittelwerte berechnet 
werden. Bezüglich der damit verbundenen Problematik verweisen wir auf 
Price (1972. S. 1), Walter-Busch (1977. S. 278), Neuberger/Allerbeck (1978. 
S. 43 ff.), Hoffmann (1980. S. 42 f.), v. Rosenstiel et al. (1983. S. 27), Bortz 
(1984. S. 149 ff.) und Kubicek/Welter (1985. S. 1174). 
Der Erfassung vorwiegend qualitativer Merkmale dienen Nominalskalen. 
Auch eine Aufzählung kann hierunter subsumiert werden, wie dies beispiels-
weise bei der Erfassung der Hauptkonkurrenten oder der Produkte der Fall ist. 
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5.5.3.6 Einzehnessung oder Aggregation 
Der Indikator ( oder Subindikator) kann auch danach unterschieden werden, ob 
die Messung bei nur einem Individuum erfolgt (z.B. Einschätzung des Einflus-
ses des Aufsichtsorganes durch den Vorsitzenden der Geschäftsführung) oder 
ob es sich um einen aus der Befragung aller Mitarbeiter mittels Durchschnitts-
wertberechnung aggregierten Wert handelt. 
5.5.3.7 Fremd- / Selbsteinschätzung 
Ein weiteres Differenzierungsmerkmal besteht darin, ob die Messung des 
Indikators, d.h. die Einstufung auf der Skala, durch den Untersuchungsleiter 
bzw. eine neutrale Person erfolgt («Expertenurteil») oder die Mitglieder der 
Unternehmung selbst den Wert auf der Skala fixieren. 
5.5.3 .8 Objektivität 
In Anlehnung an die klassische Testtheorie (vgl. Lienert 1969) können 
Indikatoren auch nach ihrer Objektivität unterschieden werden. Ein Indikator 
wird als objektiv bezeichnet, wenn seine Ergebnisse unbeeinflusst von allfäl-
ligen (subjektiven) Effekten des Anwenders entstehen. Die Objektivität wird 
über die durchschnittliche Korrelation der Ergebnisse verschiedener Anwen-
der numerisch bestimmt. «Mangelnde Objektivität kann auf persönliche 
Einflussnahmen des Testanwenders auf die Testergebnisse während der 
Durchführung des Tests (Durchführungsobjektivität), bei der Auswertung des 
Tests (Auswertungsobjektivität) oder bei der Interpretation der Testergebnisse 
(Interpretationsobjektivität) zurückgeführt werden.» (Bortz 1984. S. 135) 
Die Objektivität ist vor allem hoch bei Indikatoren, die auf direkt messbaren 
Merkmalen beruhen, wie Anzahl Mitarbeiter, Lohnsumme, Umsatz usw. In 
der Regel sind das also Ausprägungen, die direkt aus publizierten oder 
unternehmungsinternen, zur Verfügung gestellten Dokumenten entnommen 
werden können. Mehr Schwierigkeiten diesbezüglich können z.B. bei den 
Indikatoren entstehen, die Ratingverfahren benötigen (vgl. Kap. 5.5.3.5). 
Auch die Studie von Dess/Robinson (1984) zeigt, dass subjektiv beeinflusste 
Messungen zwar keinen Ersatz für objektive Messungen darstellen, aber 
trotzdem sehr gut und nützlich sein können. 
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5.5.3.9 Reliabilität 
Die Reliabilität eines Indikators drückt den Grad der Genauigkeit (Zuverläs-
sigkeit) aus, mit der er misst. Im Idealfall ergibt der Indikator bei der 
Wiederholung der Messung den genau gleichen Wert. Die Reliabilität ist um 
so höher, je kleiner der zu einer Messung gehörende Fehleranteil ist. 
Zur Bestimmung der Reliabilität gibt es verschiedene Methoden, die fallspe-
zifisch auf ihre Eignung zu prüfen sind (vgl. Bortz 1984. S.136 ff., Hoffmann 
1980. S.47 ff., Kubicek/Welter 1985. S.25 f., Friedrichs 1973): 
- Wiederholungs-Methode: Wiederholter (zeitverschobener) Einsatz des 
Indikators bei derselben Population; die Korrelation der beiden Ergebnis-
reihen entspricht der Retest-Reliabilität (auch Stabilität genannt). 
- Parallelitäts-Methode, d.h. es werden zwei Indikatoren eingesetzt, die 
dasselbe Merkmal in möglichst äquivalenter Weise messen. Die Korrela-
tion der Ergebnisse wird Paralleltest-Reliabilität (auch Äquivalenz) ge-
nannt. 
- Halbierungs-Methode: Dabei wird ein (homogener) Test in zwei Hälften 
geteilt ( «split half») und die Korrelation berechnet zwischen den Ergebnis-
sen aus der ersten und zweiten Hälfte (bei derselben Untersuchungspopu-
lation). Diese Art der Reliabilität wird interne Konsistenz genannt. 
Zur Beurteilung von Ratingskalen kann auch die lnterrater-Reliabilität ge-
messen werden, was vor allem beim Interview-Fragebogen für die Geschäfts-
führung zur Diskussion steht. Dabei schätzen zwei oder mehrere Anwender 
gleichzeitig das Merkmal des Indikators ein. Die Korrelation der Mehrfach-
Einschätzungen ergibt die Interrater-Reliabilität. Sie erlaubt (da sie auf sub-
jektiver Basis beruht) gleichzeitig Aussagen über die Objektivität. Auf ver-
schiedene Grenzen der Bestimmung der Reliabilität für Untersuchungen wie 
die vorliegende weist Hoffmann hin (1980. S.50). 
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5.5.3.10 Validität 
Die Validität (Gültigkeit) eines Indikators gibt an, wie gut der Indikator das 
misst. was er zu messen vorgibt. Es ist das bedeutsamste Gütekriterium von 
den drei klassischen Kriterien Objektivität, Reliabilität und Validität, wobei 
Reliabilität und Objektivität Voraussetzungen der Validität sind. Es wird 
zwischen interner und externer Validität unterschieden (vgl. z. B. Bortz 1984. 
S. 29, Gachowetz 1987. S. 263 f.) . Externe Validität bedeutet, dass die 
Untersuchungsergebnisse sich generalisieren lassen, d.h. von der Stichprobe 
auf die Grundgesamtheit übertragen werden können. Interne Validität heisst, 
dass die Untersuchungsergebnisse eindeutig interpretierbar sind. Je mehr 
plausible Alternativerklärungen existieren, um so geringer ist die interne 
Validität. 1 Wenn mit dem Indikator Aussagen über Zukünftiges angestrebt 
werden, lässt sich auch die Prognose-Validität prüfen. 
Abschliessend seien Kubicek/Welter zitiert (1985. S. 26 f.): «Im wesentlichen 
wird die Gültigkeit von Indikatoren nach der Ähnlichkeit der Korrelationen 
beurteilt, die die gemessene Variable mit andern Variablen in unterschiedli-
chen Situationen aufweist. Dabei kann allerdings nicht die generelle Gültig-
keit eines Indikators, sondern nur seine Gültigkeit im Rahmen der jeweiligen 
Aussagen bestimmt werden. In der Organisationsforschung kommt als weite-
res Problem hinzu, dass es bisher kaum bestätigte Hypothesen gibt, die für 
umfassende Validitätsprüfungen erforderlich wären. Daher weiss man bei 
Befunden, die für die Ablehnung einer Hypothese sprechen, oft nicht, ob dies 
auf das Nichtzutreffen der theoretischen Annahmen oder auf unzureichende 
Validität der Indikatoren zurückzuführen ist.» 
5.5.3.11 Abhängigkeit 
Die von den Indikatoren erfassten Merkmale der Unternehmung können sich 
gegenseitig beeinflussen, d.h. mehr oder weniger hohe Abhängigkeiten auf-
weisen. Der komplexe Untersuchungsgegenstand und die explorative Unter-
suchungsart bedingen, dass wir allfällige Zusammenhänge vorerst nur des-
kriptiv aufzeigen, d.h. weder von einem kausalen, multivariaten Gesamtmo-
dell ausgehen noch ein solches bereits jetzt anstreben. 
Die Überprüfung der Validität führt in der Regel zu einer Differenzierung in InhallSvaliditllt, Kriteriums-
validitllt und Konstruktvaliditllt. Wrrverweisen hierzu auf Friedrichs (1973), Hoffmann (1980. S. 50 ff.), 
Bortz (1984. S. 138 f.), Kubicek/Welter (1985. S.26 f.). 
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5.5.3.12 Weitere Differenzierungsmerkmale 
Es gibt noch weitere Differenzierungsmerkmale für Indikatoren. Beispiels-
weise unterscheiden v. Rosenstiel et al. (1983. S. 25) definitorische, korrela-
tive und schlussfolgernde Indikatoren und bezeichnen damit die Beziehung 
der Indikatoren zum Inhalt (Merkmal der Unternehmung), den man erfassen 
möchte. Indikatoren lassen sich auch nach der verwendeten Methode der 
Datenerhebung oder nach dem entsprechenden Diagnoseinstrument unter-
scheiden. 
Abschliessend seien noch zwei weitere, sehr wichtige Merkmale -eigentliche 
Voraussetzungen -von Indikatoren erwähnt: einerseits die soziale Verträg-
lichkeit 1, d.h. Indikatoren sollten sozial zumutbar sein, und anderseits die For-
schungsökonomie. also die Frage nach einem vertretbaren Verhältnis zwi-
schen Erhebungs-Aufwand und erhofftem (Erkenntnis-)Nutzen. 
Vgl. z.B . Schuler/Stehle (1985. S. 133 ff.). 
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5.5.4 Die Operationalisierung der Indikatoren 
Aufgrund der grossen Zahl von über 1000 Indikatoren und Subindikatoren 
beschränken wir uns hier darauf, anhand von Beispielen zu zeigen, wie die 
Operationalisierung konkret vorgenommen wurde. Selbstverständlich ist die 
Operationalisierung für jeden Indikator im Detail festgelegt und auch die 
Auswertung genau dokumentiert. 
Die herausgegriffenen Beispiele stellen keine Sonderfälle dar, sondern bilden 
einen normalen Querschnitt. Die Operationalisierung der Indikatoren erfolg-
te, wie im letzten Kapitel erwähnt, aufgrund einer sehr ausführlichen Litera-
turrecherche und unter starker Berücksichtigung von Expertenwissen aus 
Hochschule. Beratung und Management-Kreisen. 
1. Beispiel für das Beurteilungskriterium .E.ii.hr.wu: aus der lndikatorengruppe 
«Oberste exekutiYe Führungsinstanz· Person «CEO» 
(«CEO» wird jeweils unternehmungsspezifisch «übersetzt», z.B . Vorsitzender der Geschäftsführung 
(GF) oder Delegierter des Verwaltungsrates usw. Siehe Erläuterungen im Anhang A.). 
Indikator- «Einfluss auf Untemehmungsoo)jtik» 
• Einfluss auf Unternehmungspolitik 
- Einfluss auf Unternehmungspolitik 
- Wie weit läuft Geschäft auch ohne «CEO»? 
- Kommt «CEO»-Funktion gut zum Tragen? 
Messung: 
weitestgehend bis kaum 
weitestgehend bis kaum 
weitestgehend bis kaum 
weitestgehend bis kaum 
(Rating durch «CEO») 
(Rating durch GF) 
(Rating durch GF) 
{Rating durch GF) 
2. Beispiel für das Beurteilungskriterium .E.ii.hr.wu: aus der lndikatorengruppe 
«Führung uoternebmungsweit· Führuneskultur» 
Indjkator: «Unternehmungssozialisation /Laufbahncharakteristik» 
- Dienstalter (nur Führungskräfte) 
- Aufstiegsausmass in der Unternehmung 
- Aufstiegsgeschwindigkeit 
- Anzahl Rückversetzungen 
- Durchschnittliche «Einstiegsebene» 
Messung: 
Anzahl Jahre in Unternehmung 
(Personalstatistik-Daten) 
Anzahl Hierarchieebenen tiefer bei 
Eintritt in Unternehmung 
(Personalstatistik-Daten) 
Verbleibdauer auf einer Hierarchieebene 
(Personalstatistik-Daten) 
absolut/ in Prozent (Personalstatistik-Daten) 




Nachfolge-Optionen intern/ extern? 
Nachfolge-Optionen intern/ extern? 
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Leistung vs. Anciennität (Rating durch GF) 
Führungserfahrung vs. fachliche Erfahrung 
(Rating durch GF) 
o nur innen 
o nur aussen 
o beides (Aussage GF, «CEO») 
Prozentsatz der in den letzten 5 Jahren 
von extern besetzten 
Führungsstellen (Personalstatistik-Daten) 
3. Beispiel für das Beurteilungskriterium Mjtarbejter aus der lndikatorengruppe 
«Pie Mitarbeiter ag,:re,:iert· Betriebsklima» 
Indikator «Betriebsklima· Kollegen gesamt» 
«Kollegen» Gesamtwert I 
(Durchschnitt der Items aus dem Mitarbei-
ter-Fragebogen zum Bereich «Kollegen») 
«Kollegen» Gesamtwert II 
( «Die Beziehungen zwischen den Kollegen 
bei uns sind insgesamt») 
«Möglichkeiten zur Verbesserung ... » 
(Rating durch Mitarbeiter, Item B21) 
Messung: 
stimmt bis stimmt nicht 
(Rating durch Mitarbeiter, Items B7 - BIS) 
gut bis schlecht 
(Rating durch Mitarbeiter, Item B19) 
gut bis schlecht 
4. Beispiel für das Beurteilungskriterium Marketin,: aus der Indikatorengruppe 
~Grundstratee:ie». 
Indikator · «Imitationsscbutz» 
Wieweit besteht Know-how 
das Imitationsschutz bietet? 
Fristigkeit der Kundenbindung 
bei Know-how-Verkauf. 
Messung: 
sehr grosser bis sehr kleiner Schutz 
(Rating durch GF) 
sehr langfristig bis keine 
(Rating durch GF) 
5. Beispiel für das Beurteilungskriterium Organjsatjon aus der 
Indikatorengruppe «Struktur- AuO,au» 
Indikator: «L&itungssvstem» 
Einlinien-/ Mehrliniensystem 
Spitze: Singular-/ Pluralinstanz 
Spitze: Grösse Pluralinstanz 
Spitze: Stellvertretung «CEO» 
Messung: 
EL • gemischt • ML (Personalstatistik-Daten) 
S • gemischt • P (Personalstatistik-Daten) 
Anzahl Mitglieder GF (Personalstatistik-Daten) 
ja • z.T. • nein (Aussage «CEO») 
- Spitze: Stellvertretung GF 
- Personalunion 
- Mehrfachbesetzung 
- Spezialorgane : Stäbe 
- Spezialorgane : Dienste 
- Spezialorgane : Projektgruppen 
- Intensität Projektgruppenarbeit 
- Parallelhierarchien 
- Parallelhierarchien : 
Unabhängigkeit von Führungshierarchie 
- Parallelhierarchien : Bedeutung 
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ja - z.T. - nein (Aussage GF) 
% aller Personen (Personalsiatistik-Daten) 
% der Stellen (Personalsiatistik-Daten) 
% der Stellen (Personalsiatistik-Daten) 
% der Stellen (Personalsiatistik-Daten) 
oft bis keine (Rating durch GF) 
% der Zeit (Aussage GF) 
ja - z.T. - nein (Aussage GF) 
ja - z.T. - nein (Aussage GF) 
sehr gross bis sehr klein (Rating durch GF) 
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5.6 Verwendete Methoden der Datenerhebung 
5.6.1 Vorbemerkungen 
Mit der vorangegangenen Diskussion über die theoriegeleiteten Beurteilungs-
kriterien und die Indikatoren wurde insbesondere die inhaltliche Seite des Un-
tersuchungskonzeptes angesprochen und systematisiert. Durch die Bestim-
mung des Indikatorenrasters sind allerdings bereits gewisse formale Aspekte 
implizit vorgegeben: Nämlich, aus welcher Quelle in der Unternehmung die 
benötigten Daten idealerweise kommen sollen und-zumindest teilweise-mit 
welchen Methoden die Daten am effizientesten erhoben werden können; was 
im übrigen auch determinierend auf die Diagnoseinstrumente wirkt. 
Inhaltliche und formale Aspekte greifen ineinander über und beeinflussen 
sich gegenseitig. Dies wird bei der Operationalisierung sehr deutlich, indem 
die Abstimmung zwischen inhaltlicher Präzisierung und formaler Ausgestal-
tung eines Indikators nicht ausschliesslich deduktiv, sondern manchmal auch 
iterativ erfolgt. 
Wir geben an dieser Stelle einen kurzen Überblick, welche Methoden der 
Datenerhebung eingesetzt werden und warum. Damit erfüllen wir eine berech-
tigte Forderung an die empirische Forschung (vgl. Herrmann 1987. S. 46). 
Hingegen legen wir erst im anschliessenden Kapitel den Schwerpunkt auf die 
Diagnoseinstrumente. Diese Trennung erachten wir für eine wissenschaftlich 
fundierte Weiterentwicklung von Diagnoseinstrumenten als wichtig. Auch 
Friedrich bemängelt, dass diese Unterscheidung von vielen Autoren nicht 
gemacht wird (1973 . S. 163). 
Zur Erhebung von Daten in Unternehmungen gibt es grundsätzlich zahlreiche 
Methoden. Die entsprechende Literatur ist sehrumfangreich (vgl. z.B. Mintz-
berg 1973. S. 221 ff., Friedrichs 1973, Funkhouser 1980, Schmidt 1980, Ha-
berfellner 1980, Kubicek/Welter 1985. S. 22 f., Atteslander 1985, Harrison 
1986. S.18 ff., 61 ff., 108 ff., Roth 1987, Stewart 1987, Fowler 1987). Die für 
unsere Untersuchung ausgewählten Methoden gliedern wir in vier Hauptgrup-
~ : 
Methoden der Befragung 
Methoden zur Sammlung von schriftlichem Datenmaterial 
Methoden testähnlicher Art 
Methoden der Beobachtung 
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Die Methoden lassen sich in der Anwendung nicht immer voneinander 
abgrenzen und werden teilweise gleichzeitig angewandt (z.B. Beobachtun~ 
nonverbaler Äusserungen bei einer mündlichen Befragung). Eine systemati-
sche Kombination verschiedener Methoden ist in der empirischen Unterneh-
mungsforschung eher selten, meistens begnügt man sich mit mündlichen Be-
fragungen. Der angestrebte Methodenmix fördert die Qualität der explorati-
ven Felduntersuchung. 
134 
5.6.2 Übersicht Methoden und lndikatorengruppen 
Die folgende Tabelle zeigt, welche Methoden der Datenerhebung bei den 
einzelnen Indikatorengruppen eingesetzt werden. 
Tabelle 5.9: Methoden der Datenerhebung und Indikatorenraster auf Ebene 
der Indikatorengruppen (vgl. Tab. 5.8). 
lnd•atorengn,pp«1 Methoden 
·-· ..... ..,, -- ....... --....... -- h< Pokum- ◄ - --Stetlat. 5-'!Mlt. ........ .... FQhrunp 
Oberate exekutive fr.hrungeln ■ tanz: Peraon ·CEo· X X X X X 
01:>vate exekutive FGhrungeln ■ tonz : P••on GF (Mitglied GHchllftafOhr.) X X X X X 
Ob.-ate uekutlva FOhrun9 ■ ln ■ tanz al ■ Gruppe X X X X 
FQhnmg untemehmung ■ welt: FOhrungakultur X X X X X 
FQhrung untemehmungawelt: F"Qtu,m9W1ochwuch11potent1ol X X X 
Mit-lt.-
Oem09"aphlache Oot.-. X 
Die Mitarbeiter agQl'"99lert: Fachpotential X X X 
Die Mltart>olter ogweglert: Arbeltazufr1edenhelt X X 
Die Mltart>olter OQQt"OQlort: Betrlebllk.llma X X 
Die Mltart>oltw 09greglort: Zuaommenarbelt apezlell X X 
Die Mit-lt.- 099A9lort: Al<tMtat X X X X 
Die Mltart>oltw 09greglort: Fluktuotlon1choroktert1tlt X X 
Peraonalpolltlc und Untemehmungllkulturell .. : LohnpoUtlt X X X X 
Pwaonolpolltlc und Untemehmungakulturellea: Nlchtmoterlelle Anreize X X X X 
Pw ■ onalpolltlk und UntemehmungakulturellH: EffektMtllt P.-aonolort>elt X X X X X 
P.-.onolpolltlt und UntemehmungakulturellH: Untemehmungakulturelle X X X X X X 
Orientierung 
Mcrlotlng (lw.S.) 
Crundatrategle X X X 
lnnovatlonewrhalten X X X 
lnetrumentenmlx: Produkt X X 
lnetrumentenmlx: Prel• X X 
lnetrumentenmlx: Oletrl>utlon X X X X 
lnetrum„tenmlx: Kommunl<otton X X X 
-
Orqanleotlon 
Struktur: Aufbau X X X X 
Struktur: Sd'twetl)Unktbldung X X X X 
Struktur: Ablauf/Automotlelerung X X X X 
Struktur: Unt.,,ehmungeplonung X X X 
Struktur: Wlritung auf Batr1ebeklhlo X 
Flexllllt&t Aktion•- und RNktlon ■ fllhlgkelt X X X X 
Flexl>lltat Innovation ■ - und Ver6nderung ■ d)flomlk X X X X 
~ 
Blanz und Erfolg ■ rochnung X X X 
Kennzahlen: R-,toblltatawerte X 
K-,nzahlen: Kapltal ■ truktur und Uquldlt8t X 
Kennzahlen: Al<tMtat X 
UntemehmungNntwlcklung 
Gooc:hlchte X X 
Untemehmun9 ■ phlo ■ ophlll X X X 
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5.6.3 Methoden der Befragung 
In dieser Untersuchung werden sowohl mündliche als auch schriftliche Befra-
gungen durchgeführt (zu den theoretischen Grundlagen vgl. z.B. Hoffmann 
1980. S. 44, Bortz 1984. S. 163 ff., Atteslander/Kopp 1987). 
Mündliche Befragung 
Im Vordergrund stehen Interviews mit der obersten exekutiven Führungsin-
stanz, d.h. mit allen Mitgliedern der Geschäftsführung und ihrem Vorsitzen-
den. Dabei gehen wir von der Annahme aus, dass diese Personen aufgrund 
ihrer Funktion und ihrer Fähigkeiten die Unternehmung aus ganzheitlicher 
Sicht am besten beurteilen können und ein Interview hierfür die geeignetste 
Methode der Datenerfassung darstellt1• Die Interviewfragen des weitgehend 
strukturierten Fragebogens decken denn auch alle unternehmungsrelevanten 
Gebiete ab. Alle mündlichen Befragungen erfolgen durch den Untersuchungs-
leiter. 
Gegebenenfalls werden weitere Personen befragt, die die Unternehmung 
ebenfalls gesamtheitlich beurteilen können. Dies können unternehmungsin-
terne Gesprächspartner sein, die beispielsweise spezielle Funktionen wie 
Personalwesen, Marketing, Finanzen, Unternehmungsplanung vertreten oder 
Personen, die sich nicht mit operativen Aufgaben befassen, wie Verwaltungs-
ratmitglieder, aber auch unternehmungsexteme Personen, die aufgrund be-
sonderer Konstellation die Unternehmung ebenfalls gut kennen (z.B. Gross-
aktionäre, Unternehmungsberater). 
Schriftliche Befragung 
Die schriftliche Befragung dient dazu, alle Personen zu erreichen, die nicht 
mündlich befragt werden. Die Methode ist sehr forschungsökonomisch; sie 
erlaubt zudem die anonyme Befragung, was für gewisse Themen sehr wichtig 
ist. Im Vordergrund steht vor allem die Mitarbeiterbefragung ( sie umfasst auch 
Vgl. hierzu die Ausführungen bezüglich hierarchieabhängigen Problembewuss!Seins bei Kubicek/ 
Weller (1985. S. 23). 
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alle Führungskräfte bis zur drittobersten Ebene) zu den Themenkreisen 
Kollegen, Vorgesetzte, Organisation, Information/Mitsprache, Tätigkeit, 
Entwicklungsmöglichkeiten, Bezahlung u.a. Die Führungsebene direkt unter 
der Geschäftsführung wird ebenfalls schriftlich befragt, aber mit einem spe-
ziellen Fragebogen. Ein Ablaufplan stellt die einheitliche Durchführung der 
schriftlichen Befragungen in den verschiedenen Unternehmungen sicher ( vgl. 
z.B. Töpfer/Funke 1985. S. 13 ff.). 
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5.6.4 Methoden zur Sammlung von schriftlichem Datenmaterial 
Wir unterscheiden hier das Sammeln von Sekundärmaterial und bestehenden 
Dokumenten von der Bereitstellung spezieller (unternehmungsinterner) 
schriftlicher Unterlagen. 1 
Sammeln von Dokumenten und Sekundärmaterial 
Gesammelt werden alle Dokumente der Unternehmung, die zugänglich und 
für die Untersuchung relevant sind (z.B. Leitbild, Reglemente, Führungsricht-
linien, Geschäftsberichte, Informationsbroschüren, Produktbeschreibungen, 
Hauszeitungen etc.). Darüber hinaus werden auch extern zugängliche Infor-
mationen über die Unternehmung gesammelt, beispielsweise aus Pressebe-
richten, Brancheninformationen usw. Spezifisch für die Datenaufbereitung 
und -auswertung muss darüber hinaus statistisches Sekundärmaterial (z.B. 
volkswirtschaftliche Kenngrössen wie Branchenindikatoren, Teuerungsindi-
zes etc.) beschafft werden. 
Sammeln von unternehmungsinternen statistischen Daten 
Es handelt sich hier um eine Reihe personalstatistischerund finanzstatistischer 
Daten, die von den entsprechenden Fachabteilungen oder von der Geschäfts-
führung speziell bereitgestellt werden müssen, weil sie in der gewünschten 
Form nonnalerweise nicht vorliegen. Zur Sicherung der einheitlichen Daten-
struktur werden schriftliche Anweisungen und vorgedruckte Formulare ge-
schaffen. Der Untersuchungsleiter steht für die Bereitstellung beratend zur 
Verfügung. 
Literatur vgl; z.B. Hoffmann (1980. S. 47), Bortz (1984. S. 74 ff.), Beutelmeyer/Kaplitz.a (1987). 
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5.6.5 Methoden testähnlicher Art 
In der Untersuchung gelangen einige Methoden testähnlicher Art zur An-
wendung; wobei ein Test in dem hier verwendeten Sinne -vereinfacht ausge-
drückt-, von erwiesenen Kausalbeziehungen ausgeht und diese benutzt, um 
Personen oder Gruppen zu prüfen, und schwer erfassbare Daten quantifizier-
bar macht (vgl. Zimmermann 1972. S. 37, Bortz 1984. S. 131 ff.). Beispiels-
weise ist ein grosser Teil des Mitarbeiter-Fragebogens standardisiert, d.h. es 
existieren Normwerte, die als Vergleichsbasis dienen. Ebenso kann die quan-
titative und qualitative Analyse des Fragebogen-Rücklaufes als testähnliche 
Methode bezeichnet werden, denn der Ablauf wird nach Plan und unter 
weitgehend kontrollierten Bedingungen durchgeführt. Innerhalb der Gruppe 
der Geschäftsführungsmitglieder gelangt zudem während des Interviews eine 
spezielle Einstufungsskala ( «Managertypologie») zum Einsatz, die verdeckte 
individuelle und gruppenspezifische Ausprägungen sichtbar macht. 
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5.6.6 Methoden der Beobachtung 
Von den verschiedenen Methoden der Beobachtung (vgl. Bortz 1984. S. 189 
ff., Wohlgemuth 1984. S. 142, Huber 1987) wird vor allem die nichtteilneh-
mende Beobachtun~ eingesetzt, d.h. der Beobachter ist Aussenstehender und 
sammelt zielgerichtet und systematisch Beobachtungen, zumeist offen (im 
Gegensatz zur verdeckten Beobachtung, bei der die Beobachteten davon 
nichts wissen). Dies ist bei einer Betriebsbesichtigung der Fall und geschieht 
automatisch im Laufe der Untersuchungsphase aufgrund der zahlreichen 
Kontakte des Untersuchungsleiters mit der Unternehmung. Auch während der 
einzelnen Interviews mit der Unternehmungsspitze werden Beobachtungen 
gesammelt sowie am Ende der Untersuchung, beim Ergebnis-Feedback an die 
Geschäftsführung1• 
Beobachtungen erlauben insbesondere die Erfassung von schwer quantifizier-
baren Merkmalen der Unternehmung. Sie ermöglichen das Einfangen von 
Stimmungen, unternehmungskulturellen Besonderheiten und «Zwischentö-
nen», beispielsweise beim Gespräch mit der Geschäftsführung. Anhand einer 
in allen Unternehmungen vorgenommenen Systematisierung der erhobenen 
Daten, kann die einheitliche Auswertung sichergestellt werden. Beobachtun-
gen helfen mit, die Validität der mittels anderer Methoden erhobenen Daten zu 
überprüfen, und erhöhen dadurch die Validität der gesamten Untersuchung. 
Letzteres enthält allerdings bereits Elemente einer teilnehmenden Beobachtung. 
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5. 7 Diagnoseinstrumente 
5.7.1 Vorbemerkungen und Übersicht 
Die Diagnoseinstrumente sind Transportmittel der Indikatoren, während die 
Indikatoren als Werkzeuge der Unternehmungsdiagnose bezeichnet werden 
können. Aus dieser Perspektive wird klar, dass die hier entwickelten Diagno-
seinstrumente sich in logischer Folge aus dem lndikatorenraster ableiten 
lassen. Und zwar, indem lndikatorencluster nach den Kriterien der Daten-
quelle und der Methode der Datenerhebung gebildet werden, d.h. ein Diagno-
seinstrument setzt sich aus all jenen Indikatoren zusammen, die mit der 
gleichen Methode bei derselben Datenquelle ansetzen. So kann sichergestellt 
werden, dass die Unternehmung nicht nur inhaltlich, sondern auch methodisch 
aus verschiedenen Blickwinkeln untersucht wird. Damit wird deutlich, dass 
erst die durchgängige, systematische Abstimmung zu einem wissenschaftlich 
brauchbaren Diagnoseinstrumentarium führt (vgl. hierzu die Ergebnisse des 
Diagnoseinstrumente-Surveys in Kapitel 4.5). 
Gleichzeitig ist darauf zu achten, dass die Gestaltung der Instrumente der 
Artefaktbildung ( Methodenartefakte oder sozial bedingte Artefakte, vgl. z.B. 
Heidenreich 1987. S. 413) nicht Vorschub leistet. Abgesehen vom Verhalten 
und den Erwartungen des Untersuchungsleiters (z.B. in Interviews) können 
auch Konstruktionsmängel in den Instrumenten zu Methodenartefakten füh-
ren. So sollten beispielsweise die einzelnen Fragen bei der Befragung so 
formuliert werden, dass sich nicht bestimmte Antworttendenzen ergeben, die 
in der Auswertung zu entsprechenden Störvariablen werden. 
Die wichtigsten Diagnoseinstrumente werden nachfolgend einzeln nach ihrem 
Zweck, ihren Hauptmerkmalen, ihrer Entwicklung und aufgrund einer vorläu-
figen Beurteilung beschrieben. Es handelt sich um folgende (wer sich weniger 
für die instrumentellen Belange interessiert, kann direkt zum Kapitel 5.8 
weitergehen): 
Interview-Fragebogen für den «CEO» (Vorsitzende der Geschäftsführung) 
Interview-Fragebogen für Geschäftsführungsmitglieder 
Interview-Fragebogen für Fachstellenvertreter 
Mitarbeiter-Fragebogen 
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- DU-Fragebogen (für die der Geschäftsführung ,direkt unterstellten Füh-
rungskräfte) 
- Erfassungsblätter für die Personalstatistik-Daten (1- III) mit Anleitung und 
Codeverzeichnissen 
- Erfassungsblatt für die Finanzstatistik-Daten mit Anleitung 
- Beobachtungs-Fragebogen und -Protokoll 
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5.7.2 Interview-Fragebogen für den «CEO» 
Zweck: 
Der Interview-Fragebogen für den «CEO» 1, in der Regel der Vorsitzende der 
Geschäftsführung, dient zu einem in die Tiefe gehenden Gespräch über 
wesentliche Fragen der Unternehmung. In bezug auf die verwendeten Indika-
toren stellt der Fragebogen ein «Gefäss» dar, welches der Datengenerierung, 
der Protokollierung und als Auswertungshilfe dient. 
Hauptmerkmale des Instrumentes: 
Es handelt sich um einen standardisierten und strukturierten Fragebogen für 
die mündliche Befragung mit 315 Fragen und einem Umfang von 17 Seiten 
(vgl. Anhang C). Die Fragen sind in neun Schwerpunkten zusammengefasst: 
1. Historische Entwicklung der Unternehmung 
2. Unternehmungspolitik 
3. Personalpolitik 
4. Profil «CEO» 





Die Antworten werden stichwortartig protokolliert und/oder den vorgesehe-
nenAntwortkategorien zugeordnet. Die Interviewdauer beträgt je nach Unter-
nehmung und Gesprächspartner 2 bis 4 Stunden, im Durchschnitt ungefähr 3 
Stunden. 
Bemerkungen zur Entwicklung des Instrumentes: 
1. Der Interview-Fragebogen für den Vorsitzenden der Geschäftsführung wurde von 
Grund auf illl1l konzipiert. 
2. Er enthält sowohl offene wie geschlossene Fragen (vgl. Atteslander/Kopp 1987. 
S. 152 ff.) und erlaubt die standardjsjene Befragung, da die individuell verschiedenen 
Antworten zwecks Vergleichbarkeit nach Kategorien geordnet werden (Atteslander/ 
Kopp 1987. S. 154). 
1 Person mit der höchsten exekutiven Führungsfunktion (vgl. Indikator-Definition im Anhang A). 
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3. Es handelt sich um einen strukturierten Fragebogen, weil Inhalt, Anzahl und Reihenfol-
ge der Fragen festgelegt sind. Auch die sprachliche Formulierung der Fragen sowie die 
Verwendung der Antwortkategorien sind durch die Operationalisierung vorbesti=t 
(Hinweis zur Gestaltung von Fragebogen siehe Noelle 1976. S. 59, Atteslander/Kopp 
1987. S. 151, Hoffmann 1980. S. 45 f.) . Damit kann einem allfiilligen Versuchleiteref-
fekt (Heidenreich 1987. S. 413 f.) entgegengewirkt werden. 
4. Die 315 Fra~n ergeben sich aus der Gesamtheit der Indikatoren und Subindikatoren, 
die durch mündliche Befragung beim «CEO» eingesetzt werden. Der Umfang lässt sich 
dadurch rechtfertigen, dass es sich weitgehend um für die Unternehmung zentrale 
Fragen handelt. 
5. Der Fragebogen enthält aber mehr Fragen, als Indikatoren und Subindikatoren zum 
Einsatz gelangen, denn schwierige oder sensible Themen werden durch spezielle 
Fragen vorbereitet. Beispielsweise kann eine vorangestellte offene Frage den Inter-
viewten kognitiv auf das Thema einsti=en und sicherstellen, dass die Kernfrage 
richtig verstanden wird. Bei verschiedenen Fragen sind stichwortartig Reserve- und 
Nachfassfragen beigefügt, die nach Bedarf zur Präzisierung oder Absicherung verwen-
det werden können. 
6. Die Reihenfolge der thematischen Schwerpunkte und die Anordnung der Fragen 
innerhalb der Schwerpunkte sollen einen flüssigen Gesprächsverlauf ermöglichen und 
Zäsuren vermeiden. 
7. Der Anfang des Fragebogens zielt darauf ab, möglichst rasch das Vertrauen des 
Interviewten zu gewinnen, um das Gespräch in einer entspannten und erspriesslichen 
Atmosphäre durchführen zu können. 
8. Die erste Fassung des Interview-Fragebogens wurde mit aussenstehenden Expenen der 
Sozialforschung besprochen und nach verschiedenen Änderungen einem Probelauf 
unterworfen. Dabei zeigte sich, dass nur vereinzelt Korrekturen in der formalen 
Darstellung nötig waren und einige Messskalen verbessen werden mussten. 
Vorläufige Beurteilung: 
Der Interview-Fragebogen ermöglicht eine qualitativ orientierte, konzise 
Erfassung des ganzen Spektrums der für die Untersuchung relevanten Merk-
male der Unternehmung. Die Strukturierung und Standardisierung erhöht die 
Vergleichbarkeit, trotzdem hat der Interviewer bezüglich Ablauf ein gewisses 
Mass an Freiheit und kann zusätzliche, als bedeutsam erscheinende Informa-
tionen ins Protokoll aufnehmen. 
144 
5.7.3 Interview-Fragebogen für Geschäftsführungsmitglieder 
Zweck: 
Der Interview-Fragebogen für Geschäftsführungsmitglieder dient zu einem in 
die Tiefe gehenden Gespräch über wesentliche Fragen der Unternehmung. 
Hauptmerkmale des Instrumentes: 
Es handelt sich um einen standardisierten und strukturierten Fragebogen für 
die mündliche Befragung mit 325 Fragen und einem Umfang von 15 Seiten. 




4. Profil GF 
5. Zum «CEO» und seiner Funktion 
6. Produktqualität 
7. Innovationsfähigkeit · 
8. Flexibilität 
9. Unternehmungspolitik 
Die Antworten werden stichwortartig protokolliert und/oder den vorgesehe-
nen Antwortkategorien zugeordnet. Die lnterviewdauer beträgt je nach Unter-
nehmung und Gesprächspartner 1,5 bis knapp 4 Stunden, im Durchschnitt 
ungefähr 2 1/4 Stunden. 
Bemerkungen zur Entwicklung des Instrumentes: 
1. Die Bemerkungen (1-8) zum Interview-Fragebogen für den «CEO» gelten hier 
analog. 
2. Der Unterschied besteht in einer etwas anderen Schwerpunktbildung. Die Schwer-
punkte 1, 2 und 9 sind neu oder anders strukturiert, 4 und 5 sind sinngemäss angepasst 
und vertauscht worden. Hingegen sind die Schwerpunkte 3, 6, 7, 8 unverändert 
übernommen. Dieses Vorgehen erlaubt sowohl einen weitgehend direkten Vergleich 
der Aussagen aller Geschäftsführer und des «CEO» untereinander als auch in 
gewissen Fragegruppen eine zielgruppenspezifische Befragung. 
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Vorläufige Beurteilung: 
Es gelten dieselben Vorteile wie beim Interview-Fragebogen für den «CEO». 
Die Aufteilung gewisser Befragungsschwerpunkte auf den «CEO» und die 
übrigen Geschäftsführungsmitglieder erlaubt es, die Bandbreite der Inter-
view-Fragen auszudehnen sowie einzelne Themen zielgruppenspezifisch zu 
vertiefen. 
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5.7.4 Interview-Fragebogen für Fachstellenvertreter 
Zweck: 
Der Interview-Fragebogen für Fachstellenvertreter ermöglicht, es nach Be-
darf, ein in die Tiefe gehendes Gespräch über wesentliche Fragen der Unter-
nehmung, in der Regel mit dem Personaldirektor, zu führen. 
Hauptmerkmale des Instrumentes: 
Es handelt sich ebenfalls um einen standardisierten und strukturierten Frage-
bogen für die mündliche Befra2un~ mit jedoch nur etwa halb so vielen Fragen 
wie beim «CEO» und einem Umfang von 8 Seiten. Die Fragen sind in sieben 
Schwerpunkten zusammengefasst: 







Die Antworten werden stichwortartig protokolliert und/oder den vorgesehe-
nen Antwortkategorien zugeordnet. Die Interviewdauer beträgt je nach Unter-
nehmung und Gesprächspartner 1 1/2 bis 2 1/2 Stunden, im Durchschnitt unge-
fähr 2 Stunden. 
Bemerkungen zur Entwicklung des Instrumentes: 
1. Die Bemerkungen (1-8) zum Interview-Fragebogen für den «CEO» gelten hier 
analog. 
Vorläufige Beurteilung: 
hn Prinzip gelten dieselben Vorteile wie beim Interview-Fragebogen für den 
«CEO». Dieser Interview-Fragebogen bietet nach Bedarf eine zusätzliche 




Der Mitarbeiter-Fragebogen dient der Befragung aller Mitarbeiter und Füh-
rungskräfte (bis zur mittleren Führungsebene) zu den Themen Betriebsklima, 
Arbeitszufriedenheit und Personalentwicklung. 
Hauptmerkmale des Instrumentes: 
Es handelt sich um einen standardisierten und hochstrukturierten Fragebogen 
für die schriftliche Befra2un2 mit 147 Fragen und einem Umfang von 8 Seiten 

















4. Feedback («Hallo»-Fragen) 
5. Angaben zur Person 
Die ersten drei Schwerpunkte umfassen 140 ausschliesslich geschlossene 
Fragen. Falls gewünscht, können die Angaben zur Person untemehmungsspe-
zifisch durch eine Frage zum Arbeitsort erweitert werden, so dass der Mitar-
beiter-Fragebogen in dieser Form insgesamt 148 Fragen aufweist. Die '.Zeit, die 
zum Ausfüllen des Fragebogens benötigt wird, beträgt ungefähr eine halbe 
Stunde.2 
1 Zur Gliederung von slandardisierten Instrumenten vgl. auch Lienert (1969. S. 55). 
2 Vgl. auch v. Rosenstiel et al. (1983. S. 248). 
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Bemerkungen zur Entwicklung des Instrumentes: 
1. Der Mitarbeiter-Fragebogen setzt sich zum grossen Teil aus Kernstücken bestehender 
Instrumente zusammen. Durch die Kombination von bewährten Elementen und die 
gezielte Erweiterung entstand eine neue Gesamtstruktur. 
2. Der Fragebogen ermöglicht die schriftliche und standardisierte Befragung. Die ge-
schlossenen Fragen werden durch Ankreuzen von Ratingskalen beantwortet. 
3. Aufgrund der strukturierten Fom1 und der Übernahme von standardisierten Kern-
stücken entsteht durch die Replikation die Möglichkeit zum Vergleich mit Normwer-
.te!l aus früheren Befragungen. Der Rekurs auf bestehende Instrumente zur Messung 
der Arbeitszufriedenheit und des Betriebsklimas1 erleichtert zudem die Entwicklung 
eines inhaltlich und methodisch hochstehenden Mitarbeiter-Fragebogens erheblich 
und erlaubt das direkte Anknüpfen an den Erkenntnisstand. Durch Verwendung bereits 
standardisierter Fragen sind verschiedene Indikatoren inhaltlich determiniert. Die 
übernommenen Frageblöcke mit ihren Items bilden jeweils einen Eaktor2 (einem 
Indikator gleichsetzbar). Zusätzlich ist auch die Auswertung und Interpretation auf 
Ebene eines lte!fil (einem Subindikator äquivalent) möglich. 3 
4. Der Schwerpunkt Betriebsklima umfasst 67 Fragen, die sich im wesentlichen auf den 
im deutschen Sprachraum höchstentwickelten Fragebogen zur Erfassung des Be-
triebsklimas abstützen (siehe Dokumentation zum Diagnoseinstrumente-Survey im 
Anhang), nämlich auf den im Auftrag des Bayerischen Staatsministeriums für Arbeit 
und Sozialordnung entwickelten Erhebungsbogen des Instituts für Psychologie der 
Universität München, der inzwischen vieltausendfach eingesetzt wurde und sich in der 
Praxis gut bewährt hat (v. Rosenstiel et al. 1983). 
5. Der Schwerpunkt Arbeitszufriedenheit umfasst ebenfalls 67 Fragen und besteht im 
wesentlichen aus Teilen des «Arbeitsbeschreibungs-Bogens» (ABB) von Neuberger/ 
Allerbeck (1978). Es handelt sich hierbei um eine Weiterentwicklung des amerikani-
schen «Job Descriptive Index» (JDI, vgl. Smith/Kendall/Hulin 1969). Der ABB (siehe 
Zur Unterscheidung von Betriebsklima und Arbeitszufriedenheit vgl. Sydow/Conrad (1982) und die 
Facettenanalyse bei v. Rosenstiel et al. (1983. S. 47 ff.), die allerdings von Neuberger (1985 . S. 186) 
kritisiert wird. 
2 Die Faktoren werden auch als Indizes bezeichnet (vgl. Kap. 5.5. 1), weil sie sich aus den verschiedenen 
ltems zusammensetzen. 
3 Vgl. die These bei Neuberger/Kompa (1987. S. 48), dass Itemwerte für die Diagnose besonders wichtig 
sind. 
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Dokumentation zum Diagnoseinstrument-Survey im Anhang) ist das zur Erfassung 
der Arbeitszufriedenheit im deutschsprachigen Raum am besten getestete und am 
weitesten entwickelte Instrument (vgl. auch v. Rosenstiel et al. 1983. S. 30). 
6. Der Schwerpunkt Persona)entwjck)un,: (sechs "Ergänzungsfragen") wurde von Grund 
auf neu entwickelt und erlaubt die Einschätzung von wichtigen Aspekten des Human-
potentials. Im Vordergrund steht dabei die Erfassung brachliegender menschlicher 
Ressourcen. Die Idee zur letzten Frage (E6) wurde dem Fragebogen von Wilpert 
entnommen (Kubicek/Welter 1985. S. 1119). 
7. Zum Aufbau des Mjtarbejter-Fra,:ebo,:ens: Die klare Trennung zwischen Betriebskli-
ma- und Arbeitszufriedenheitteilen wurde dem blockweisen Wechsel von Betriebskli-
ma- zu Arbeitszufriedenheitfragen vorgezogen, da die Risiken hinsichtlich einer 
Verwischung der unterschiedlichen theoretischen Ansätze (vgl. Indikator-Definition 
im Anhang A) schlechter kontrollierbar sind als ein einmaliger Sprung. Ganz allge-
mein wurde viel Wert darauf gelegt, den ursprünglichen Charakter der Instrumente 
möglichst nicht zu verändern und die Erkenntnisse der Autoren zu berücksichtigen. 
Das Betriebsklima wurde aus drei Gründen an den Anfang gestellt: 1. Der Frageblock 
,.Allgemeine Fragen" erfüllt ausgezeichnet die «Eisbrecher-Funktion», die für schrift-
liche Befragungen nötig ist (vgl. Lienert 1969. S. 138, v. Rosenstiel 1983. S. 256). 
2. Der Betriebsklimateil erleichtert durch die relativ präzis gestellten Fragen das 
richtige Verständnis und mindert Unklarheiten und Fehlinterpretationen. Beim Wech-
sel zum abstrakteren Arbeitszufriedenheits-Teil ist der Befragte bereits auf die 
Thematik fokussiert. 3. Fragen zum Betriebsklima sind allgemeiner als zur~ 
Arbeitszufriedenheit, die meistens sensibler sind (z.B. ei,:ene Vorgesetzte etc.). Wir 
sind der Regel gefolgt, sensible Fragen nicht an den Anfang einer Befragung zu stellen. 
Im Anschluss an die einzelnen Betriebsklima- und Arbeitszufriedenheit-Frageblöcke 
haben wir je eine zusätzliche Frage eingefügt, mit der Verbesserungspotentiale 
sichtbar gemacht werden. An einigen wenigen Stellen wurde der ursprüngliche 
Terminus Firma durch den Ausdruck Unternehmung ersetzt. 
8. Die Fra,:en zur Person (P-Fragen) blieben absichtlich auf das Wesentliche beschränkt. 
Bekanntlich belastet eine grosse Zahl Fragen zur Person das Vertrauen in die Anony-
mität; sie werden erfahrungsgemäss häufig leer gelassen oder unkorrekt beantwortet. 
9. Ein relativ neuer Weg wurde beschritten mit den beiden Feedback-Fra,:e,:ruppen 
( «Ha))o»-Fra,:en} in der Mitte und am Ende des Fragebogens (vgl. Anhang B 1). Dem 
150 
Interviewten wird damit ein zusätzlicher Kanal zur Kommunikation angeboten 
(Metaebene), mit dem die Befragungssituation und entsprechende Verzerrungsmög-
lichkeiten sichtbar gemacht werden können (Atteslander/Kopp 1987. S. 168 f.). Die 
Fragen sollten Hinweise geben, wie der Fragebogen auf den Mitarbeiter wirkt, und 
letztlich auch die Validität absichern helfen. 
10. Der Mitarbeiter-Fragebogen ist im Einsatz grundsätzlich unabhängig von der birnir:: 
chischen Posjtion des Befra~en. Die einzelnen Fragen sind inhaltlich und formal 
möglichst einfach gehalten und sollen für jeden Mitarbeiter verständlich sein. Die 
übernommenen Teile stammen aus Instrumenten, die primär für die Befragung von 
«Mitarbeitern an der Basis» entwickelt wurden. Für einen Topmanager mögen die 
befragten Inhalte prioritätsmässig anders zu gewichten sein. Wir setzen den Mitarbei-
ter-Fragebogen deshalb in der Regel nur bis zur drittobersten Führungsebene ein. 
Wir erachten es für die weitere Differenzierung des Diagnoseinstrumentes und der 
Ergebnisse allerdings als unerlässlich zu wissen, ob die antwortende Person auch 
Führungsaufgaben hat (zur Diskussion diesbezüglich vgl. Kubicek/Welter 1985. S. 
25). Durch Erfassen dieses Kriteriums gehen wir bewusst einen Schritt weiter als 
Neuberger/Allerbeck (1978) und v. Rosenstiel et al. (1983), wobei wir damit einer 
Empfehlung von v. Rosenstiel et al. (1983. S. 348) folgen. 
11. Der Mitarbeiter-Fragebogen eignet sich sowohl für eine Vollerhebuni:; als auch für ein 
Stichproben-Sample. 
12. Grosser Wert wurde auf eine grafisch übersichtliche und ansprechende Emm gelegt; 
die beiden Karikaturen sollen den «scientific touch» etwas auflockern. Gleichzeitig 
muss der Fragebogen den Anforderungen für eine möglichst einfache und fehlerfreie 
Dateneingabe in den Computer («Ablochung») genügen. 
13. Die erste Fassung des Mitarbeiter-Fragebogens wurde mit Fachkollegen aus Wissen-
schaft und Praxis besprochen. Mit den Autoren der teilweise übernommenen Instru-
mente wurde persönlicher Kontakt aufgenommen (v. Rosenstiel/Neuberger). Gegen 
das beabsichtigte Vorgehen wurde nichts eingewendet, allerdings wies Neuberger auf 
einige Schwächen des ABB hin. (Beiden Autoren wurde die definitive Fassung des 
Fragebogens nochmals vorgelegt.) Als nächster Schritt entstand eine zweite Fassung, 
die von einem unabhängigen Fachexperten aus einer auf sozialwissenschaftliche 
Umfragen spezialisierten Institution beurteilt und bis auf einige Details für gut 
befunden wurde. Der Pj)otversuch in der (absichtlich etwas vorgezogenen) ersten Un-
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ternehmung verlief problemlos und ergab weder einen inhaltlichen noch einen forma-
len Änderungsbedarf. 
14. Die übernommenen Frageblöcke, die von den Autoren auf Basis explorativer Fakto-
renanalysen entwickelt wurden, werden einer konfinnatorischen Faktorenana)yse 
unterzogen (siehe Anhang L). 
15. Besondere Aufmerksamkeit wurde der Einführung des Mitarbeiter-Fragebogens in der 
Unternehmung geschenkt.1 Bekanntlich spielt diese eine sehr grosse Rolle für den 
Erfolg der Befragung (vgl. Atteslander/Kopp 1987. S. 169 f.). 
Vorläufige Beurteilung: 
Der Fragebogen ist ein aussagekräftiges, teilweise schon länger erprobtes, auf 
Normwerten aufbauendes Diagnoseinstrument, mit dem grundsätzlich alle 
Mitarbeiter einer Unternehmung angesprochen werden können. Der Einsatz 
ist sehr forschungsökonomisch (Aufwand/Nutzen), und die Auswertung lässt 
sich mit der im Rahmen dieses Forschungsprojektes speziell entwickelten 
Software per EDV rationell durchführen. Der Umfang des Fragebogens be-
wegt sich in einem vertretbaren Rahmen (vgl. z.B. Domsch 1985. S. lll). 
Durch die schriftliche Befragung kann die von den Mitarbeitern oftmals 
geschätzte Anonymität sichergestellt werden. Allerdings lässt sich die Erhe-
bungssituation nicht kontrollieren. Der Feedback zur Befragungssituation 
( «Hallo»-Fragen) soll Hinweise zur Qualität der Befragung liefern. Die Reprä-
sentativität des Rücklaufs lässt sich durch die Angaben zur Person überprüfen 
(mit den Personalstatistik-Daten). Im Hinblick auf die generelle Weiterent-
wicklung von Diagnoseinstrumenten ist der direkte Vergleich von Betriebskli-
ma, Arbeitszufriedenheit und Personalentwicklung erkenntnistheoretisch von 
besonderem Interesse. Sodann besteht die Option für den Aufbau einer 
schweizerischen Datenbasis (N ormwerte ). 




Der DU-Fragebogen dient der Befragung aller der Geschäftsführung ,direkt 
y_nterstellten Führungskräfte. Er schliesst die Lücke zwischen den Interviews 
mit der Geschäftsführung und dem Mitarbeiter-Fragebogen und soll zudem 
die angesprochenen Führungskräfte aus erster Hand über die Mitarbeiterbefra-
gung informieren und ihre Unterstützung sicherstellen. 
Hauptmerkmale des Instrumentes: 
Es handelt sich um einen kurzen, standardisierten und strukturierten Fragebo-
gen zur schriftlichen Befragung. Die drei Fragen sind integriert in einem vom 
Untersuchungsleiter persönlich an den DU gesandten Brief, der ihn über die 
Mitarbeiterbefragung informiert. Gleichzeitig erhält der DU ein Exemplar des 
Mitarbeiter-Fragebogens als Muster. Die zeitliche Beanspruchung des DU 
beträgt zirka 5 Minuten. 
Bemerkungen zur Entwicklung des Instrumentes: 
1. Der DU-Fragebogen stützt sich auf bereits ~testete Fra~en. Die gleichzeitig abgege-
benen Informationen sind abgestimmt auf die parallel durchgeführte Mitarbeiterbefra-
gung. 
2. Die Fragen sind dem Fragebogen von Wilpert entnommen (vgl. Kubicek/Welter 1985. 
s. 1118 ff.). 
Vorläufige Beurteilung: 
Durch die persönliche Ansprache der DU entsteht ein lückenloser Kontakt mit 
allen Führungskräften. Die Beantwortung der Fragen gibt wichtige Hinweise 
auf das Humanpotential. Der Rücklauf des Fragebogens lässt Rückschlüsse 
auf das Engagement der DU zu. 
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5.7.7 Erfassungsblätter für die Personalstatistik-Daten (1-111) 
Zweck: 
Die verschiedenen Erfassungsblätter für die Personalstatistik-Daten dienen 
der systematischen Erfassung von sogenannten «harten» Daten aller Mitarbei-
ter und Führungskräfte der Unternehmung. 
Hauptmerkmale des Instrumentes: 
Das Instrument besteht aus je einer vorgedruckten Tabelle (I-Ill) zum Eintra-
gen der benötigten Personalstatistik-Daten und einer Anleitung zum Ausfüllen 
mit den entsprechenden Codeverzeichnissen (siehe Anhang Dl/D2). 
- Tabelle I erfasst jede Person der Unternehmung in einem Datensatz 
(Funktion, Alter, Dienstalter, Lohn, Erfahrung, Ausbildung, Absenzen 
etc.). 
- Tabelle II erfasst alle in den letzten 5 Jahren ausgetretenen Personen je in 
einem Datensatz (analog Tabelle I). 
- Tabelle m erfasst die Personalbestände am Jahresende der letzten 
5 Jahre. 
Der Zeitaufwand zur Erfassung der Daten ist je nach Form und Qualität des 
untemehmungsintemen Quellenmaterials sehr unterschiedlich. Der Durch-
schnitt schwankt von 3 bis 10 Minuten pro Person. 
Bemerkungen zur Entwicklung des Instrumentes: 
1. Die Erfassungsblätter für die Personalstatistik-Daten 1-III wurden von Grund auf fil:ll 
entwickelt. 
2. Die zu erfassenden Daten sind alle präzis definiert. Sie lassen sich - sofern vorhan-
den - ~ erfassen und jederzeit überprüfen. 
3. Einige Datenkategorien müssen in codierter Fonn eingetragen werden. Durch die 
präzisen Vorschriften ist der verbleibende Ennessensspielraum beim Codieren äus-
serst klein. 
4. Zur Förderung der Übersichtlichkeit wird für jede Person in der Tabelle nur eine~ 
benutzt. In den~ werden die Messergebnisse zu den entsprechenden Subindika-
toren eingetragen. 
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5. Die Tabellenform gewährleistet neben der Einheitlichkeit in der Darstellung auch die 
Vollständigkeit der Daten; d.h. allfällige Kontrollen werden erleichtert. Die Daten im 
Erfassungsblatt sind bereits in der Reihenfolge festgehalten, wie sie in den Computer 
eingegeben werden. 
6. Die Formulare entstanden durch Zusammenfassung aller Indikatoren, die nach der 
Methode des Sammelns von untemehmungsintemen statistischen Daten eingesetzt 
werden sollen. Nach dem Pilotversuch in der ersten Unternehmung - sie wurde vom 
Untersuchungsleiter selbst durchgeführt - wurden die dabei gemachten Erfahrungen 
berücksichtigt und die Formulare in ihre definitive Form gebracht. 
7. Sehr wichtig für die Personen, die das Formular ausfüllen, ist die Beachtung der hier-
für speziell erstellten Anleitung. Auch Zweifelsfälle müssen nach einheitlichen 
Kriterien behandelt werden. 
Vorläufige Beurteilung: 
Durch Erlassung der Personalstatistik-Daten direkt an der zentralen Doku-
mentationsstelle in der Unternehmung (Personaldienst, Akten der Geschäfts-
führung) wird eine hohe Realibilität und Validität erreicht. Die dabei unerläss-
liche schriftliche Zusicherung absoluter Vertraulichkeit erleichtert den Zu-
gang zu den gewünschten, jedoch sensiblen Daten wie beispielsweise Löhnen 
und Lohnentwicklung .a.lkr Mitarbeiter und Führungskräfte, Background und 
Laufbahnverlauf der einzelnen Personen usw. Das Erlassen und Auswerten 
dieser «harten» Daten erhöht die Qualität der gesamten Untersuchung sehr und 
erlaubt interessante Kombinationen mit den Daten aus anderen Quellen. 
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5.7.8 Erfassungsblatt für die Finanzstatistik-Daten 
Zweck: 
Das Erfassungsblatt für die Finanzstatistik-Daten dient der systematischen 
Erfassung von Finanzzahlen, die untemehmungsintem bereitgestellt werden. 
Hauptmerkmale des Instrumentes: 
Das Erfassungsblatt ist tabellarisch aufgebaut, damit die benötigten finanzsta-
tistischen Daten der vergangenen 5 Jahre übersichtlich eingetragen werden 
können (vgl. Anhang El). Es handelt sich vor allem um wertbereinigte Daten 
aus Bilanz und Erfolgsrechnung (Rohwerte1). Eine spezielle Anleitung (mit 
Definitionen) stellt die einheitliche Handhabung des Erfassungsblattes sicher. 
Der Zeitaufwand für die Erfassung und Wertbereinigung der Daten ist unter-
schiedlich, er sollte aber für den zuständigen Spezialisten in der Regel nicht 
mehr als einen halben Arbeitstag betragen. 
Bemerkungen zur Entwicklung des Instrumentes: 
1. Das Erfassungsblatt für die Finanzstatistik-Daten wurde von Grund auf lll:l! ent-
wickelt. 
2. Die zu erfassenden Daten sind alle in einer separaten Anleitun1: präzis definiert. Sie 
lassen sich - sofern vorhanden - .Qbjekriy erfassen und jederzeit überprüfen. 
3. Die Tabellenform gewährleistet neben der Einheitlichkeit in der Darstellung auch die 
Vollständi1:keit der Daten; d.h. allfällige Kontrollen werden erleichtert. 
4. Das Erfassungsblatt entstand nach Zusammenstellung aller Indikatoren, die nach der 
Methode des Sammelns von untemehmungsinternen statistischen Daten eingesetzt 
werden sollen. Die zu erfassenden finanzstatistischen Daten wurden bereits vor 
Gestaltung der Tabelle mit aussenstehenden Experten aus Finanzwissenschaft und 
-praxis besprochen und festgelegt. Das Erfassungsblatt und die Anleitung wurden 
einem Probelauf unterzogen, anschliessend sind noch einige formale Verbesserungen 
vorgenommen worden. 
Die Rohwerte werden zur Bildung verschiedener Kennzahlen verwendet, wofür ein spezielles Kenn-
zahlenblau entwickelt wurde (vgl. Anhang E2). 
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Vorläufige Beurteilung: 
Das Erfassungsblatt erlaubt die übersichtliche Zusammenstellung der wich-
tigsten finanzstatistischen Daten der vergangenen 5 Jahre. Die schriftliche 
Zusicherung absoluter Vertraulichkeit erleichtert den Zugang zu den wertbe-
reinigten Daten (Berücksichtigung der stillen Reserven). 
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5.7.9 Beobachtungs-Fragebogen und -Protokoll 
Zweck: 
Der Beobachtungs-Fragebogen ist ein «Gefäss» für alle Indikatoren, die wäh-
rend des gesamten Beobachtungszeitraumes erfasst werden können. Für das 
laufende Festhalten der (nichtteilnehmenden) Beobachtungen steht ein spe-
zielles Beobachtungs-Protokoll zur Verfügung. 
Hauptmerkmale des Instrumentes: 
Der Beobachtungs-Fragebogen umfasst 56 Fragen, im Prinzip analog zu den 
Interview-Fragebogen, und gliedert sich in 5 Schwerpunkte mit je einem 
standardisierten und einen strukturierten Hauptteil sowie einem unstruktu-
rierten Zusatz.Die Schwerpunkte entsprechen den theoriegeleiteten Beurtei-





5. Unternehmungsentwicklung/ Allgemeines 
Der Beobachtungs-Fragebogen wird vom Untersuchungsleiter nach seinen 
zahlreichen Interaktionen mit der Unternehmung und nach Abschluss der 
Interviewrunde und der Mitarbeiterbefragung (die ungefähr innerhalb von 
sechs Wochen durchgeführt werden) ausgefüllt. Die Beobachtungs-Protokol-
le sowie der entstandene Gesamteindruck sind hierfür Grundlage. 
Bemerkungen zur Entwicklung des Instrumentes: 
1. Der Beobachtungs-Fragebogen wurde von Grund auf lli:ll. konzipiert. Ebenso das 
Beobachtungs-Protokoll. 
2. Der Fragebogen erlaubt die systematjsche Aufbereitung und Auswertung der gesam-
melten (nichtteilnehmenden) Beobachtungen. 
3. Die 56 Fra~en des Beobachtungs-Fragebogens ergeben sich aus der Gesamtheit der 
Indikatoren und Subindikatoren, die mittels Beobachtung vom Untersuchungsleiter zu 
erfassen sind. Hiervon ausgeklammert ist einzig das Beurteilungskriterium Finanzen, 
welches sich gemäss Definition ausschliesslich auf die schriftlich erfassten Finanzsta-
tistik-Daten stützt. 
158 
4. Die Beobachtungen werden durch die verwendeten Ratingskalen und Antwort-
kategorien standardjsiert und strukturiert und ermöglichen den Vergleich mit andern 
Unternehmungen. 
5. Die unstrukturierten Zusätze für «Diverses» ermöglichen die Aufbereitung zusätzli-
cher, unvorhergesehener und nicht strukturierbarer Beobachtungen. 
6. Der Beobachtungs-Fragebogen entstand parallel mit den Interview-Fragebogen und 
wurde ebenfalls von aussenstehenden Experten der Sozialforschung ilaliiifi. Er wurde 
aufgrund der in den Protokollen gesammelten Beobachtungen nachträglich noch 
erweitert. 
Vorläufige Beurteilung: 
Alle Beobachtungen des Untersuchungsleiters werden in einem einzigen 
Instrument zusammengefasst und für die Gesamtauswertung übersichtlich 
aufbereitet. Der direkte Vergleich zwischen den Unternehmungen wird da-
durch erheblich erleichtert, und der unstrukturierte Zusatz lässt genügend 
Platz für nicht strukturierbare Anmerkungen. 
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5.7.10 Weitere Instrumente 
Zusätzlich zu den beschriebenen Diagnoseinstrumenten werden während der 
Datenerhebung noch eingesetzt: 
zahlreiche Checklisten für die Datensammlung (insbesondere für die 
Sammlung von Dokumenten und Sekundärmaterial) 
Einschätzungsskalen «Managertypologie» und Hilfsblatt zur Einschät-
zung von Persönlichkeitsdimensionen (als Basis dienen psychometrische 
Persönlichkeitstests) 
zahlreiche Anweisungen, Erklärungen und Textmuster für Briefe. 
Für die an die Datenerhebung anschliessende Datenaufbereitung und-auswer-
tung wurden zahlreiche Hilfsmittel geschaffen, wie 
- spezielle Auswertungsbogen für die Interviews 
diverse Checklisten zur Datenaufbereitung (siehe Dokumentation im 
Anhang H) 
zahlreiche Hilfsblätter für die manuelle Ergebnisauswertung (Synopsis der 
Untersuchungsergebnisse, Übersicht Mitarbeiter/Führungskräfte usw.) 
spezielle Programme für die Eingabe der Daten des Mitarbeiter-Fragebo-
gens und der Personalstatistik-Daten I und II in den Computer des Rechen-
zentrums der Universität Zürich mit zahlreichen Plausibilitätstests 
zahlreiche Programme für die Datenaufbereitung 
über 300 Programme für die Datenauswertung und zur Visualisierung der 
Ergebnisse. 
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5.8 Selektion der Unternehmungen 
Die Auswahl der zu untersuchenden Unternehmungen hat mit grosser Sorgfalt 
zu erfolgen. Wie bereits im Kapitel 5.2.5 besprochen, wollen wir die interne 
Validität der Untersuchungsergebnisse u.a. durch restriktive Vorgabe von 
Selektionskriterien für die Untersuchungseinheiten erhöhen. Das im Rahmen 
der explorativen, quasiexperimentellen Felduntersuchung vorgesehene Mat-
ching-Design verlangt von den einander gegenübergestellten Unternehmun-
gen eine möglichst hohe Vergleichbarkeit. 
Aus diesem Grund erhält die Offenlegung der Selektionskriterien und des 
Selektionsprozesses einen hohen Stellenwert für die Gesamtbeurteilung der 
Qualität der vorliegenden empirischen Untersuchung. Auch für weiterführen-
de Forschungen, beispielsweise Replikationsstudien, ist es wichtig, die Krite-
rien der Auswahl und die wesentlichen Prozessphasen nachvollziehen zu 
können. Der Selektionsprozess hat insgesamt nahezu ein Jahr gedauert. 
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5.8.1 Kriterien für die Selektion der untersuchten Unternehmungen 
5.8.1.1 Eignung für das Matching-Design 
Aufgrund der gewählten Untersuchungsart werden .dfil oder vier Untemeh-
muni::1paare. also sechs bis acht Unternehmungen gesucht. Die einander 
gegenübergestellten Unternehmungen 
sollten direkte Konkurrenten oder zumindest branchenmässig miteinander 
vergleichbar sein und 
müssen sich vom Erfolg her klar unterscheiden (finanziell erfolgreicher/ 
weniger erfolgreich). 
Damit soll das in Kapitel 5.3.4 entwickelte Matching-Design angestrebt 
werden. Die Produkt/Markt(Umwelt)-Situation und die Phase der Unterneh-
mungsentwicklung sollten für die „gepaarten" Unternehmungen den direkten 
Vergleich erlauben. Die verschiedenen Selektionskriterien werden anschlies-
send einzeln diskutiert. 
5.8.1.2 Die Selektionskriterien im einzelnen 
Die Enumeration und Kommentierung der einzelnen Selektionskriterien er-
folgt in loser Reihenfolge und beschränkt sich auf die für den Entscheid 
relevanten Aspekte: 
1. Es handelt sich um eine schweizerische Unternehmung, d.h. der Besitz be-
findet sich weitestgehend in schweizerischen Händen (seit mindestens 
einer Generation). 
2. Eine starke Verwurzelung im Schweizer Markt seit mehr als einer Genera-
tion (mindestens 30 - 40 Jahre) ist vorhanden. 
3. Die Muttersprache der Mitarbeiter ist vorwiegend Deutsch. 
Be~nduni: (1-3): Die Untersuchung soll auf schweizerische Unternehmungen kon-
zentriert sein. Die Verwurzelung im Schweizer Markt soll sicherstellen, dass allfällig 
typische schweizerische Elemente des Wettbewerbs enthalten sind. Ein gewisses 
Mindestalter des sozio-technischen Systems stellt sicher, dass die mit der Gründungs-
phase verbundenen Besonderheiten nicht mehr oder nur noch gering nachwirken. 
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Die Einschränkung auf die deutsche Sprache erfolgt einmal in der Annahme, dass die 
Ergebnisse besser interpretierbar sind (möglichst keine sprachlich bedingten Verzer-
rungen), als auch aus forschungsökonomischen Gründen, denn das umfangreiche 
Instrumentarium müsste übersetzt (und standardisiert) werden. Sofern der eingeschla-
gene Weg sich als erfolgreich erweist, kann in nachfolgenden Untersuchungen selbst-
verständlich auch eine Ausweitung auf Unternehmungen in kulturell anderen Regionen 
in Betracht gezogen werden. 
4. Sekundär- und Tertiärsektors werden je etwa hälftig berücksichtigt. 
Be&fiindung: Die untersuchten Unternehmungen sollen branchenmässig möglichst 
breit gestreut sein und nach Möglichkeit einen Querschnitt durch die Schweizer 
Wirtschaft darstellen. Die ständig wachsende Bedeutung des Dienstleistungssektors 
rechtfertigt die Gleichstellung mit der Industrie. 
5. Bevorzugt werden bedeutende und relativ zukunftssichere Branchen. 
Begründung: Einmal Vermeidung von Verzerrungseffekten, die beispielsweise vom 
Arbeitsmarkt einwirken, aber auch Erhöhung der Nutzungs- und Übertragungsmög-
lichkeit der Untersuchungsergebnisse und Erkenntnisse; zudem potentiell Verlänge-
rung der grundsätzlich beschränkten Nutzungsdauer von Untersuchungsdaten im 
Sinne einer Datenbasis. 
6. Die Untemehmungsgrösse liegt nach dem Kriterium «Anzahl Beschäftig-
te» zwischen ca. 200 und 750 Mitarbeitern. 
Begründung: Als Grössenkriterium dient bewusst die Anzahl Beschäftigte, da in der 
geplanten Untersuchung das Humanpotential einen Schwerpunkt in der Diagnose 
darstellt, d.h. die «sozialen Systeme» sollen untereinander möglichst vergleichbare 
Grössen aufweisen. Aus diesem Grund haben wir auf die Verwendung weiterer, 
ebenfalls üblicher Grössenkriterien wie Umsatz, Bilanzsumme etc. verzichtet 
Die Grössenkategorie ergab sich einmal aus forschungsökonomischen Gründen 
(Obergrenze wegen Überblickbarkeit, Verarbeitungsaufwand der Daten), insgesamt 
aber vor allem aus den folgenden theoretischen Überlegungen: 
a) Die gewählte Grössenordnung hat für die Schweizer Wirtschaft eine herausragen-
de volkswirtschaftliche Bedeutung (gemäss den Angaben des Bundesamtes für 
Statistik sind 1985 von den insgesamt 1400 Unternehmungen mit 200 oder mehr 
Mitarbeitern rund 1100, also fast 80% in der definierten Kategorie). 
b) Erkenntnistheoretische Beschränkung nach unten: Unternehmungen, die bedeu-
tend weniger als 200 Mitarbeiter haben, sind in der Regel betriebswirtschaftlich 
und sozialpsychologisch zuwenig komplex und weisen noch nicht alle grundle-
genden Probleme und Phänomene von grösseren Unternehmungen auf. 
163 
c) Verschiedene Modelle der Unternehmungsentwicklung sowie Längsschnittun-
tersuchungen unterstützen die Hypothese, dass in der Genese von Unternehmun-
gen die gewählte Grössenkategorie besonders interessant ist und allfällige unter-
nehmungskulturelle Unterschiede besonders deutlich hervortreten dürften. Die 
Unternehmung hat bereits gewisse Krisen- und Wachstumsschwellen überwun-
den und dabei entsprechende Erfahrungen gesammelt, die sich auf die Überle-
bensfähigkeit positiv auswirken können (vgl. z.B. Albach 1984). Hinzu kommt 
der generelle Trend zur Bildung von Units (selbständige operative Einheiten), vor 
allem im Zusammenhang mit Dynamisierungs- und Revitalisierungsbemühun-
gen in «schwerfällig» gewordenen Grossunternehmungen. 
7. Vom strukturellen Aufbau her ist die Unternehmung nicht stark zersplit-
tert (Konglomerat, weitverzweigtes Detailhandelsnetz etc.); im Falle von 
dezentralen Zweigstellen, Tochtergesellschaften oder ähnlichem, muss 
ein dominanter, relativ homogener Kernbereich an einem Ort existieren. 
Be~ündun~: Damit wird sichergestellt, dass die Unternehmung beim vorgesehenen 
Untersuchungsdesign möglichst charakteristische und vergleichbare Werte «liefert». 
Beispielsweise wären in einer geographisch stark zersplitterten Unternehmung sehr 
spezifische Führungs-, Informations- und Logistikprobleme zu erwarten. 
8. Es handelt sich um eine unabhängige, eigenständige Unternehmung; falls 
sie zu einem übergeordneten Konzern oder zu einer Holding gehört, ist 
weitestgehend Autonomie in der Unternehmungspolitik gewährleistet. 
Be~ndun~: Sicherstellung der Entscheidungsfreiheit der Unternehmung, d.h. nur 
minimale Abhängigkeit der Geschäftsführung von übergeordneten und nicht primär 
vom Markt her stammenden Einflüssen. Dies verhindert, dass die Verantwortung für 
allfällige Fehlentwicklungen -ob zu Recht oder Unrecht - «nach oben» abgeschoben 
werden kann. (Was somit keineswegs ausschliesst, dass auch Konzerntöchter unter-
einander verglichen werden.) 
9. Es besteht Konstanz in der Unternehmungsentwicklung: Im Verlauf der 
vergangenen 5 Jahre keine grossen «Schocks», keine «Wechselbäder» im 
finanziellen Erfolg, keine belastenden Integrationsprobleme (z.B durch 
Fusions- oder Akquisitions-Operationen) und keine strategisch grundle-
genden Richtungswechsel, sondern eine gewisse Beständigkeit in den 
zentralen Geschäftsaktivitäten. 
Be~ndun~: Im Vordergrund steht die Erleichterung und Absicherung der Daten-
interpretation durch Minimierung von Zufallsergebnissen u.a. aufgrund von Zeitrei-
henanalysen (vgl. Kap. 5.2.5). Wir sind uns durchaus bewusst, dass die Untersuchung 
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von Unternehmungen in Krisenphasen sehr aufschlussreich sein könnte, doch sollte 
das Diagnoseinstrumentarium als Ganzes bereits erfolgreich eingesetzt und standardi-
siert worden sein (Das Thema wird im Ausblick, Kap. 6.6.2, wieder aufgegriffen). 
10. Die Unternehmung hat einen überdurchschnittlichen Bekanntheitsgrad 
(relativ zur Grösse) und ist von überregionaler Bedeutung. 
Begründung: Erhöhung der Relevanz und Akzeptanz der Untersuchungsergebnisse. 
5.8.1.3 Kooperationsbereitschaft 
Eine Untersuchung von Unternehmungen in der angestrebten Breite und Tiefe 
kann nur durchgeführt werden, wenn die oberste exekutive Führungsinstanz 
sich dafür interessiert und zur Kooperation Hand bietet. Die benötigten und 
teilweise äusserst vertraulichen Informationen werden wohl nur dann zur 
Verfügung gestellt, wenn dem Forschungsprojekt genügend Vertrauen entge-
gengebracht wird und die Bereitschaft zur Offenheit vorhanden ist. Darüber 
hinaus verursacht die Bereitstellung der Finanz- und Personalstatistik-Daten 
der Unternehmung einigen Aufwand, ohne dass der Nutzen genau überblickt 
werden kann. Das Gewinnen der Kooperationsbereitschaft ist in den meisten 
Fällen eine anspruchsvolle und beanspruchende Aufgabe für jeden Untersu-
chungsleiter (vgl. z.B. die Erfahrungen von Kiechl 1985. S. 278 f. oder auch 
Hoffmann 1984. S. 17 f. ). Es verlangt zudem eine gewisse Flexibilität (soweit 
keine methodischen Konzessionen damit meistens verbunden sind) und Kom-
promissbereitschaft in bezug auf das Datenerhebungsprozedere, auch wenn 
damit meistens ein grösserer Aufwand für den Forscher verbunden ist. 
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5.8.2 Selektionsprozess 
5.8.2.1 Allgemeines Vorgehen 
Nach Beschreibung der Selektionskriterien soll nun rückblickend der mehr-
stufige Selektions~ bis zu den für die Untersuchung ausgewählten acht 
Unternehmungen so weit geschildert werden, dass damit die wesentlichen 
Prozessphasen nachvollzogen werden können. Die Suche nach geeigneten 
Unternehmungen erwies sich als eine unerwartet schwierige und zeitaufwen-
dige Aufgabe. Das Selektionsprozedere lässt sich mit einem Iterationsprozess 
vergleichen, bei dem mehrgeleisig (Unternehmungen in verschiedenen Bran-
chen) und parallel verschiedene Teilziele (Selektionskriterien) angestrebt 
werden. Wie üblich kommt man dabei unterschiedlich schnell voran und muss 
jederzeit mit Rückschlägen rechnen, die mehrtägige Recherchierarbeit prak-
tisch wertlos machen. 
Zur Vermeidung zeitlicher Engpässe wurde relativ früh mit der Such- und 
Prüfphase begonnen, d.h. teilweise bereits parallel zur Entwicklung des 
Diagnoseinstrumentariums. Der ganze Selektionsprozess, vom Beginn der 
Suchphase bis zur Zusage der letzten Unternehmung, erstreckte sich über 
knapp ein Jahr und führte zu wertvollen Erfahrungen. Wir gliedern die 
Beschreibung der entscheidenden Schritte in eine Such-. Prüf- und Kontakt-
Iiliase-
5.8.2.2 Suchphase 
Als erstes wurde eine provisorische Auflistung der grundsätzlich in Frage 
kommenden Branchen erstellt, ausgehend von grob umrissenen Präferenzbe-
reichen quer durch die Gesamtwirtschaft. Hierzu dienten die Gliederungen des 
Bundesamtes für Statistik (1985) sowie diejenigen in der SHZ-Liste (Schwei-
zerische Handelszeitung 1985). Die primär in Betracht gezogenen Branchen 
wurden in 10 Bereiche zusammengefasst: 
1. Bereich : Ernährung 
Nahrungsmittelindustrie 
Getränkeindustrie 




3. Bereich : Chemie, Pharma, Kunststoff 
Chemische Industrie/Phanna 
Kunststoffverarbeitung 
4. Bereich : «traditionelle» Maschinenindustrie 
Werkzeugmaschinen 
Textilmaschinen 














8. Bereich : Handel 
Grosshandel 
Detailhandel 
9. Bereich : Banken/Versicherungen 
Banken 
Versicherungen 




Der relativ weite Branchenfächer sollte die Suche bewusst nicht zu stark 
einengen; gegebenenfalls sollte auch eine Erweiterung noch möglich sein. 
Weil am Anfang zuwenig bekannt war, wieviele geeignete Unternehmungen 
gefunden werden konnten, wurden vorerst keine präziseren Branchenprioritä-
ten festgelegt. Aufgrund der gemäss Untersuchungsart und Untersuchungsde-
sign festgelegten Maximalanzahl von vier Unternehmungspaaren musste 
davon ausgegangen werden, dass am Schluss des Selektionsprozesses nur 
noch ein Teil der aufgelisteten Branchen repräsentiert sein würden. 
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Während der gesamten Dauer des Selektionsprozesses fanden in der Suchpha-
se rund 115 Namen Eingang in die Liste potentieller Untersuchun~skandida-
ten. Das Sammeln geschah relativ pragmatisch: 
aufgrund persönlicher Kenntnisse 
durch Befragung von Experten aus Wirtschaft (inkl. Wirtschaftsverbän-
den sowie Unternehmungsberater) und Wissenschaft 
unter Beizug spezieller Unternehmungsverzeichnisse 
durch Benützung der Archive der '.Zentrale für Wirtschaftsdokumentation 
durch Benützung des Dokumentationsdienstes der Schweizerischen 
Kreditanstalt. 
Dabei fanden auch einige Unternehmungen Aufnahme, die ausserhalb der 
primär in Betracht gezogenen Branchen lagen. 
5.8.2.3 Prüfphase 
In der Prüfphase ging es um ,die Vertiefung der Kenntnisse über die potentiellen 
Untersuchungskandidaten anhand systematischer Sammlung zusätzlicher 
Informationen, damit die Unternehmungen, die den Selektionskriterien nicht 
entsprachen, frühzeitig ausgeschlossen werden konnten. Gleichzeitig wurden 
im Hinblick auf das Matching-Design branchenorientierte Gruppen gebildet. 
Es verblieben 25 «Spitzenkandidaten», die sich in sieben branchenorientierte 
Gruppen gliedern lassen.1 Für die Prüfphase wurden folgende Informations-
quellen benutzt: 
- Spezielle Nachschlagewerke wie «Kompass» (1985/86), Schweizerischer Beteili-
gungsatlas« Who Owns Whom» (Saager et al. 1985), «Die grössten Unternehmen in der 
Schweiz» (Schweizerische Handelszeitung 1985) 
- 2.entrale für Wirtschaftsdokumentation (Dokumentationsstelle des Handelswissen-
schaftlichen Seminars, Universität Zürich), im speziellen das Firmenarchiv und die 
Zeitschriftenausschnittsammlung (aus 2.eitungen, Periodicals etc.) 
1 Zwei Unternehmungen wurden erst nach Gruppenbildung als potentielle Kandidaten «entdeckt», und 
von den nachträglich in Betracht gezogenen Branchen (vgl. 5.8.2.2), konnte sich eine halten. 
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- Direktanfrage bei der Unternehmung mit der Bitte um Zustellung des neuesten Ge-
schäftsberichtes (ohne Angabe von Gründen) 
- Sekretariate und Dokumentationsstellen von Wirtschaftsverbänden 
- Expertenbefragung (inkl. vereinzelter Rücksprachen mit Research-Fachleuten von auf 
Vermögensverwaltung und Wertschriftenhandel spezialisierten Finanzinstituten) 
- Verwendung von Gesellschaftsstudien der drei Schweizer Grossbanken SKA, SBG, 
SBV und der Zürcher Kantonalbank 
- Archiv der Neuen Zürcher Zeitung 
- Fachbibliotheken: Handelswissenschaftliches Seminar der Universität Zürich (HWS), 
Zentralbibliothek (Universitätsbibliothek), Betriebswissenschaftliches Institut (BWI) 
der Eidgenössischen Technischen Hochschule (ETH) Zürich, ETH-Bibliothek Zürich, 
Schweizerisches Sozialarchiv (u.a. für Informationen zur Firmengeschichte, Selbstdar-
stellung, Personalzeitung etc.) 
- Informationen aus diversen Branchenstudien 
5.8.2.4 Kontaktphase 
Als Kontaktphase bezeichnen wir die Dauer vom Zeitpunkt der konkreten 
Anfrage bei der Unternehmung bis zur Absage bzw. zum Entscheid zur 
Teilnahme oder bis zu unserem Entschluss, dt!n potentiellen Untersuchungs-
kandidaten nicht mehr weiter in Betracht zu ziehen. 
Weil die Prüfphase nicht in allen (branchenorientierten) Gruppen gleichzeitig 
abgeschlossen war, erfolgte die Kontaktnahme mit den Wunschunternehmun-
gen zeitlich unabhängig voneinander. Für jede Unternehmung wurde ein 
erfolgversprechendes Vorgehen geplant: Der erste Schritt war entweder ein 
persönlich adressierter Brief an die oberste exekutive Führungsinstanz (siehe 
Anhang)- in der Regel an den Vorsitzenden der Geschäftsführung bzw. an den 
Delegierten des Verwaltungsrates - oder, bei Inanspruchnahme persönlicher 
Beziehungen oder Empfehlungen, eine «sondierende» telefonische Anfrage. 
Vereinzelt wurde zudem der Dienst von Drittpersonen in Anspruch genom-
men, die eine besondere Vertrauensstellung geniessen oder über spezielle 
Beziehungen zum Untersuchungskandidaten verfügen. 
Nach der ersten konkreten Anfrage wurden dem Vorsitzenden der Geschäfts-
führung oder dem Delegierten des Verwaltungsrates eine kurze Übersicht zum 
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Forschungsprojekt, eine dreiseitige Einführung in das Untersuchungsthema 
und eine schriftliche Erklärung des Untersuchungsleiters mit der Verpflich-
tung zu einer streng vertraulichen Behandlung aller unternehmungsspezifi-
schen Informationen gegeben (vgl. Anhang Gl). Auf Wunsch wurden diese 
Unterlagen ergänzt durch ein Muster des Mitarbeiter-Fragebogens und ein Set 
der Erfassungsblätter für die Personalstatistik- und Finanzstatistik-Daten. 
Es war unser Bestreben, das Forschungsprojekt und den damit für die Unter-
nehmung verbundenen Nutzen in einem kurzen persönlichen Gespräch prä-
sentieren zu dürfen, um damit gleichzeitig die Möglichkeit zu haben, allfällige 
Missverständnisse auszuräumen. In den Fällen, bei denen eine Absage relativ 
rasch erfolgte, sandten wir deshalb i.d.R. einen zweiten Brief mit der Bitte das 
Projekt in maximal 15 Minuten präsentieren zu dürfen, und versuchten einige 
Tage danach telefonisch einen Termin zu vereinbaren. 
Bis zur definitiven Zu- oder Absage erfolgten in der Regel ein bis zwei 
persönliche Gespräche mit der obersten exekutiven Führungsinstanz, zum Teil 
gemeinsam mit weiteren Mitgliedern der Geschäftsführung und/oder dem 
Personaldirektor. In einem Fall wurde der zustimmende Entscheid von der 
Unternehmung auch ohne persönliche Gespräche, nur aufgrund der schriftli-
chen Unterlagen und nach einem Telefongespräch mit dem Präsidenten des 
Verwaltungsrates, gefällt. 
Alle kontaktierten Unternehmungen, auch diejenigen, die abgesagt haben, 
scheinen die Teilnahme relativ sorgfältig geprüft zu haben, was aus den 
einzelnen Äusserungen und Reaktionen geschlossen werden kann. Die erfreu-
liche «Bilanz» am Ende der Kontaktphase, d.h. nach Abschluss der Suche, ist 
in der folgenden Abbildung festgehalten. 
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Abb. 5.10: Übersicht über die wichtigsten Schritte und Entscheidungen der 
Kontaktphase (Teil des Selektionsprozesses). 
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171 
Bemerkungen: 
1. «Nicht geeignet», d.h., erst nach der ersten Kontaktnahme stiessen wir aufinforma-
tionen, die den Kandidaten als ungeeignet erscheinen Hessen. 
«Nicht weiterverfolgt», d.h. wenn zwei 1.-Wahl-Kandidaten bereits bestimmt waren 
oder wenn sich in der Gruppe kein passender zweiter Kandidat fand, und als die 8 zu 
untersuchenden Unternehmungen feststanden. 
2. «+»/«- » ist die Angabe über den relativen finanziellen Erfolg (gegenüber«Branchen-
kollegen» ). 
3./4. In beiden branchenorientierten Gruppen gelang es trotz grossen Anstrengungen 
nicht, einen geeigneten «Branchenkollegen» zu gewinnen. Beide Unternehmungen 
sind aber sehr interessant und erfiillen ihrerseits alle Auswahlkriterien bestens. Bei 
der Durchsicht aller vorhandenen Informationen fielen uns zusätzlich eine Reihe von 
Gemejnsamkeiten auf, die nicht nur für das Makro-Matching, sondern auch für das 
Mikro-Matching sprechen. Nachfolgend unsere Überlegungen: 
• Beide Unternehmungen sind aus dem sekundären Sektor mit organisationsstruk-
turellem Schwergewicht in der Produktion (produzierende Unternehmungen mit 
Mehrfachfertigung). Das Endprodukt ist physisch sieht- und greifbar («Hard-
ware»). 
• In der Wertschöpfungskette nehmen sie eine ähnliche Stellung ein. Beide liefern 
vor allem an die dem Konsumenten vorgelagerte Stufe und nur z.T. direkt an den 
Endverbraucher. 
• Es werden sowohl Standardprodukte wie auch Sonderanfertigungen hergestellt. 
• Flexibilität bezüglich Sonderwünsche des Kunden ist bei beiden Unternehmun-
gen wichtig. 
• Die saisonale Schwankungen sind relativ stark ausgeprägt. 
• In beiden Unternehmungen (und Branchen) spielt die Produktionstechnologie 
eine grosse Rolle, sowohl vom relativen Investitionsvolumen wie auch vom ent-
sprechenden technischen Know-how her gesehen. 
• Die Entwicklungsmöglichkeiten der beiden Branchen sind intakt; die Arbeits-
plätze relativ sicherund die Bruttowertschöpfung pro Mitarbeiter sowie die Cash-
Flow-Marge ungefähr gleich gross (Bundesamt für Statistik 1985). 
• Das Wachstumspotential in der Region ist beschränkt, doch bestehen in beiden 
Unternehmungen grössere Geschäftsaktivitäten im Ausland. 
• In beiden Branchen beeinflusst der gesamte Konjunkturverlauf die Geschäftsak-
tivitäten zyklisch. In den letzten Jahren herrschte ein starker und harter Wettbe-
werb (Kampf um Marktanteile, da Hauptmärkte gesättigt). 
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• Der Marketinggedanke hat in beiden, im Grundtrend immer dynamischer gewor-
denen Branchen einen hohen Stellenwert. 
• Der gesamte Mitarbeiterbestand der beiden Unternehmungen ist ungefähr gleich 
gross und besteht aus einem relativ hohen Anteil Arbeiter. In beiden Branchen 
gibt es Gewerkschaften und Gesamtarbeitsverträge. 
• Hauptstandort beider Unternehmungen ist nicht direkt eines der grossen Wirt-
schaftszentren in der Schweiz. 
• Beide Unternehmungen entstanden als typische Pioniergründungen, die Ge-
schäftsführung ist aber nicht mehr in der Hand des Pioniers. 
Die Hauptunterschiede beruhen naturgemäss auf dem unterschiedlichen Produkt. 
Nachstehend einige wichtige Punkte: 
- Zielmarkt stark auf eine Branche 
ausgerichtet, die in den letzten 
Jahren stagniert 
- Image der Branche 
eher mittelmässig 
- Image der Unternehmung 
sehr hoch 
- relativ hoher Warenaufwand 
(Vorleistungen), relativ 
tiefe Personalkosten 
- Finanzieller Erfolg 
überdurchschnittlich in Branche 
A8 
Zielmarkt relativ breit gefächert 
Image der Branche hoch 
( «stolze» Branche) 
Image der Unternehmung 
hat nachgelassen 
relelativ hohe Personalkosten, 
relelativ tiefer Warenaufwand 
Finanzieller Erfolg 
unterdurchschnittlich in Branche 
Die ausführlich wiedergegebenen Überlegungen sollen möglichst nachvollziehbar 
machen, warum wir uns, nachdem bereits drei «Branchenpaare» bestimmt waren, 
zusätzlich zu diesem «Sonderfall» entschlossen haben. Selbstverständlich wird bei 
den Untersuchungsergebnissen diesem Umstand Rechnung zu tragen sein. 
5. Mit dieser Gruppe fiel die Wahl auf eine hochgradig kartellierte Branche. Die Preise 
sind gleich und die Unternehmungen von der Produktcharakteristik praktisch iden-
tisch. Der durchaus vorhandene, z.T. recht hane Wettbewerb verlagert sich haupt-
sächlich auf Marktanteilsverschiebungen. Verstärkt wird dieser Effekt durch ein 
stagnierendes Marktvolumen (Sättigungstendenzen) und die stetig voranschreitende 
Erosion des vom Kanell beherrschten Marktanteils durch «Aussenseiter». 
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Aus diesem Grund wurde zur Unterscheidung des Erfolges der beiden Unternehmungen 
(abhängige Variable) zusätzlich zu den finanziellen Daten der Marktanteilsverlauf be-
rücksichtigt. Der Branchenverband verfiigt diesbezüglich über relativ präzise Daten, 
aus denen hervorgeht, dass die weniger erfolgreiche Unternehmung regelmässig Markt-
anteile verliert, hingegen die andere diesbezüglich laufend Gewinne verbucht. 
6. Trotz Zusage wurden zwei Unternehmungen nicht mehr weiter verfolgt. Einmal 
bestand eine bessere Option; das andere Mal erfolgte die Zusage zwar relativ rasch, im 
vertiefenden Gespräch erwies sich der Kandidat aber als nicht optimal geeignet. 
7. Absagegründe: 
- Tat sich schwer mit den Entscheid. Liess sich viel Zeit und besprach den Entscheid 
zweimal im Geschäftsführungsgremium. Als Grund wurden Reorganisationspro-
zesse genannt, die, nach kürzlich erfolgter Akquisition von Betrieben, noch voll im 
Gange sind. Möglicherweise mag aber auch die in der Branche gehörte Meinung 
eine Rolle spielen, dass sich die Unternehmungsleitung nur sehr ungern «in die 
Karten» blicken lässt. 
- Von Anfang an einer grösseren Untersuchung gegenüber skeptisch eingestellt. Die 
Informationspolitik des Hauses ist äusserst restriktiv. Trotz persönlicher Gespräche 
mit der obersten exekutiven Führungsinstanz und unserer Bereitschaft, den Unter-
suchungsumfang zu reduzieren, kam eine telefonische Absage über den Personal-
direktor. Keine spezifische Grundangabe. Vermutlich etwas Hemmung, «in den 
Spiegel» zu schauen, und vielleicht auch nicht ganz ausgeräumte Sorge, dass die zur 
Verfügung zu stellenden Daten in unerwünschte Hände gelangen könnten. 
- Nehmen aus prinzipiellen Gründen an Untersuchungen der gewünschten Art nicht 
teil. Das Nachsondieren zeigt, dass dies einhellige Meinung der gesamten Unterneh-
mungsführung ist. Generell restriktive Informationspolitik nach aussen (branchen-
typisch). 
- Kommt ungelegen, scheuen den Zeitaufwand und sind durch besondere Vorhaben 
äusserst beansprucht. Auch hier dürften zudem die branchentypische Zurückhal-
tung und die restriktive Informationspolitik nach aussen mitgespielt haben. 
- Scheuen Umtriebe und sind mit der Planung neuer Projekte sehr beschäftigt. Absage 
entspricht der Grundhaltung in ähnlichen Fällen. Wir hatten eine Absage mit hoher 
Wahrscheinlichkeit erwartet; die Unternehmung ist für ihre Zurückhaltung allseits 
bekannt. 
- Akquisitionsprobleme (hat sich nachträglich auch bestätigt). 
8. Einschränkung (Bedingungen der Unternehmung): Keine Mitarbeiterbefragung 
wegen schlechten Erfahrungen vor einigen Jahren. Keine Lohnangaben aus prinzipiel-
len Gründen, ist aber in diesem Fall nicht ganz so schlimm, da für die meisten 
Mitarbeiter der Gesamtarbeitsvertrag der Sozialpartner zur Anwendung gelangt. 
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9. Einschränkung (Bedingung der Unternehmung): Mitarbeiterbefragung nur als Stich-
probe-Sample, da kürzlich ähnliche Befragung stattfand. Die vollständigen Ergebnis-
se dieser Befragung wurden uns zur Verfügung gestellt. Interviews nur mit einem Teil 
der Geschäftsführungsmitglieder, eine Restriktion, die aber nachträglich weitestge-
hend gelockert wurde. 
10. Grund für «B»-Kategorie: Einzig wegen der Anzahl Mitarbeiter, die mit rund 170 
etwas unter der gewünschten Limite von zirka 200 liegt. 
5.8.2.5 Definitives Sample 
Das Ziel, 3 oder 4 Untemehmun~spaare - also 6 bis 8 Unternehmungen - zu 
finden, die den Selektionskriterien entsprechen, wurde erreicht.• Die folgen-
de Abbildung vermittelt einen Überblick über den Selektionsprozess. 
Abb. 5.11: Die Phasen des Selektionsprozesses, von der Suchphase bis zum 
definitiven Sample. 
Gesamtheit der van der Grösse her in Frage kommenden 
schötzungsweise 1100 
Die 8 an der Untersuchune teilnehmenden Untemehmuneen lassen sich 
branchenmässig wie folgt charakterisieren: Je 4 sind aus dem Sekundär- und 
Tertiärsektor. Von den 10 bevorzugten Bereichen aus der Liste der in Betracht 
gezogenen Branchen (vgl. Kap. 5.8.2.2) sind mehr als die Hälfte, nämlich 7, 
Auch die Konlrolledurch Befragung in den einzelnen Unternehmungen hat bestlltigt,dass vergleichbare 
Konkurrenten einander gegenüberstehen (dieser Aspekt wird in Kap. 6.1 behandelt). 
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vertreten. 1 Dies ergibt sich durch den Umstand, dass einige Unternehmungen 
gleichzeitig zwei Branchen zugerechnet werden können (z.B. Handel mit 
Elektronikprodukten). 
1. Bereich: Ernährung 
2. Bereich : Schrift und Druck 
3. Bereich: Chemie, Pharma, Kunststoff 
6. Bereich: Elektronik/Computer 
7. Bereich: Bau 
8. Bereich: Handel 
10. Bereich: «Brain» 
Sowohl das Mikro-wie das Makro-Matching-Design sind gesichert (vgl. Kap. 
5 .3) : Die finanziell erfolgreicheren Unternehmungen weisen im Durchschnitt 
eine Cash-Flow-Marge von über 10% gegenüber knapp 4% in der andern 
Gruppe auf, und die Kennziffer für den Cash Flow über Eigenkapital beträgt 
durchschnittlich 26,9% gegenüber 17,7%. 
Die acht- für schweizerische Massstäbe- bedeutenden Unternehmungen, die 
alle Gewinn ausweisen, repräsentieren zusammen eine Wirtschaftskraft von 
gegen einer Milliarde Schweizerfranken Umsatz mit einem durchschnittli-
chen Cash Flow von 10 Prozent und einem Gesamtkapital von fast 1,5 
Milliarden Schweizerfranken. Sie beschäftigen rund 3200 Personen (im 
Durchschnitt 400) und davon haben rund 550 Personen eine Führungsfunk-
tion. Die durchschnittliche Entlohnung (AHV-pflichtiger Teil) beträgt 1985 
62000.- sFr., der Spitzenlohn beläuft sich auf einiges über 300'000.- sFr., der 
tiefste - ein Sonderfall- beträgt rund 15'000.- sFr.2 
Trotz spezieller Bemühungen in den Bereichen4 ( «traditionelle» Maschineninduslrie) und5 (Banken/ 
Versicherungen) fanden wir keine Unlemehmungswian:, die allen Kriterien der Selektion entsprechen. 
2 Zum Vergleich mag ein Blick in andere Lllnder aufschlussreich sein: In Lissabon oder Mexico-City 
entsprechen 15000 sFr. ungefllhr der Kaufkraft von 62000.-sFr., in Bombay hingegen übertrifft die 




5.9.1 Generelle Anforderungen 
Für eine erfolgreiche Durchführung der Untersuchung erachten wir die rasche 
Abwicklung der Datenerhebun~ als wichtig. Dies gilt vor allem für den 
Befragungsteil, damit die Aussagen und Daten aus den verschiedenen Unter-
nehmungen möglichst vergleichbar und frei von periodischen, saisonalen oder 
sonstigen zeitlich bedingten Verzerrungen sind. Die Forderung nach zeitlicher 
Kongruenz ergibt sich aufgrund des Untersuchungsdesigns (Matching-De-
sign), d.h. die Untersuchungen sollten in allen Unternehmungen möglichst 
parallel vorgenommen werden. 
Der Untersuchungsablauf hat einen grossen Einfluss auf die Qualität der 
erhobenen Daten. Durch sorgfältige Planung und ein zweckmässiges Vorge-
hen können Störfaktoren weitgehend vermieden sowie Verzerrungen und 
Fehler minimiert werden. Bereits bei der Datenerhebung sollte darauf geachtet 
werden, die anschliessende Datenaufbereitung und -auswertun~ so weit wie 
möglich zu erleichtern. 
Die spezifische Stärke der einzelnen Diagnoseinstrumente im Hinblick auf die 
wirksame Generierung von Daten kann nur dann voll genutzt werden, wenn 
der Ablauf gut auf die verschiedenen Instrumente abgestimmt ist. Selbstver-
ständlich sind dabei auch Aufwand/Nutzen-Betrachtungen anzustellen, um-
somehr als das Diagnoseinstrumentarium zum grössten Teil neu entwickelt 
und erstmals im « Volleinsatz» getestet wird. 
In der empirischen Forschung besteht die generelle Forderung nach Protokol-
lierung des Untersuchungsablaufes: damit auch nach Abschluss der Untersu-
chung die entscheidenden Handlungen nachvollziehbar sind und die gemach-
ten Erfahrungen für die weiterführende Forschung genutzt werden können. 
Aus diesen Gründen wird die Datenerhebung, -aufbereitung und -auswertung 




Die gesamte Datenerhebung in den Unternehmungen fand im Sommer 1986 
statt und erstreckte sich über einen Zeitraum von knapp 10 Wochen, jedoch 
ohne den etwas vorgezogenen «Pilotversuch» bei der ersten Unternehmung zu 
rechnen. Die Sammlung von Dokumenten und Sekundärmaterial begann 
schon mit der Selektion der Unternehmungen. Der Takt für eine Interviewrun-
de mit den Mitgliedern der Geschäftsführung dauerte i.d.R. höchstens 2 bis 3 
Wochen. In der nachfolgenden Übersicht wird der Ablauf der Datenerhebung 
schematisch dargestellt. Zu berücksichtigen ist ferner ein erheblicher Zeitan-
teil für die Anreise aufgrund der in der Schweiz weit verstreuten Standorte. 
Auf die Wiedergabe derurnfangreichen und detaillierten Forschungsprotokol-
le wird verzichtet, hingegen werden im Anschluss besondere Vorkommnisse 
und erwähnenswerte Punkte vermerkt. 
Abb. 5.12: Ablaufschema der Datenerhebung für eine Untersuchungsein-
Aktionen und zeitlicher Ablauf 
Interview mit "CEO" • 
Interview mit GF • •• • 




Erhebung Personalstatistik ••• •••• •••• •••• •••• •••• 
Erhebung Finanzstatistik □□□ ::J □□□ □□□□ ::J □□□ ::J □□□ b □□□ 
Sammlung Doku./Sekundärmat. >, 
0 1 2 J 4 5 6 (Wochen) 
1 • vonauflger Ab ■ chlu11 bei Beginn der Datenauswertung 
Die Ablaufplanuni: hat es ermöglicht, die Einsätze der Diagnoseinstrumente 
gut aufeinander abzustimmen. Parallel dazu liefen die Vorbereitungsarbeiten 
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am Rechenzentrum der Universität Zürich für die Verarbeitung der zu erwar-
tenden Datenflut («Ablochung» der eintreffenden Mitarbeiter-Fragebogen 
und Personalstatistik-Daten). 
Nach Abschluss der Datenerhebun~ in der jeweiligen Unternehmung wurde 
die Geschäftsleitung vom Untersuchungsleiter darüber schriftlich informiert, 
verbunden mit dem nochmaligen Dank für die Mitarbeit und dem Hinweis auf 
das in Aussicht gestellte Feedback. 
Der Umfan~ des Datenmaterials sei hier nur anhand von drei Schwerpunkten 
erwähnt: Über 1000 schriftlich beantwortete, vollständig ausgefüllte~ 
bogen und 36 sehr ausführliche Interviews mit den verantwortlichen Personen 
an der Unternehmungsspitze. Allein die Gesamtheit der Personalstatistik-
Daten ergab weit über 100'000 Datenelemente ( d.h. einzelne «Rohwerte» wie 
Dienstalter, Funktion, Lohn p.a., Ausbildung usw.). 
5.9.2.2 Besonderheiten zur Befragung des «CEO» 
Interessant scheint uns die Feststellung, dass praktisch alle «CEO's» von sich 
aus bereit waren, die im voraus als Schätzung angegebene Gesprächsdauer 
von rund zwei Stunden auf durchschnittlich drei Stunden (vgl. Kap. 5.7 .2) aus-
zudehnen, so dass i.d.R. alle Fragen sehr vertieft besprochen werden konnten. 
In den beiden Fällen, bei denen terminliche Verpflichtungen nach der vorge-
sehenen Zeitspanne den Abbruch des Interviews verlangten, wurde spontan 
ein zusätzlicher Termin eingeräumt. 
In einem Fall war der «CEO» zu Beginn nicht bereit, sein Einverständnis für 
das Interview mit .allen Mitgliedern der Geschäftsführung zu geben. Nach Ab-
schluss des Interviews mit ihm löste sich dieses Problem unerwartet rasch, 
indem er selbst die weiteren Gesprächspartner um einen Termin ersuchte. 
Alle «CEO 's» wurden nach weiteren geeigneten Interviewpartnern, zusätzlich 
zu den Mitgliedern der Geschäftsführung, gefragt. Zudem erhielt der Untersu-
chungsleiter von allen interviewten Personen die Zusage, sich für die Beant-
wortung von nachträglich auftretenden Fragen zur Verfügung zu stellen, 
wovon vereinzelt auch Gebrauch gemacht wurde. 
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5.9.2.3 Besonderheiten zur Befragung der Geschäftsführungsmitglieder 
Die Interviews mit den übrigen Mitgliedern der Geschäftsführung verliefen 
ebenfalls wie erwartet und dauerten im Durchschnitt 2 1/4 Stunden (vgl. Kap. 
5.7.3), d.h. etwas kürzer als das «CEO»-Interview. Unter den insgesamt 31 
GF-Mitgliedern befand sich nur eine einzige Frau. 
Ein ungewöhnlicher Interviewverlauf sei kurz erwähnt: Das Gespräch war 
auch nach einer halben Stunde noch immer nicht im Fluss, weil der Interview-
partner, offensichtlich unzufrieden über die vermutlich mangelhaften und 
falschen Informationen über das Forschungsprojekt, jede substantielle Ant-
wort hartnäckig vermied. Erst nachdem er beim Vorsitzenden der Geschäfts-
führung persönlich das Placet eingeholt hatte, nahm das Gespräch doch noch 
einen erspriesslichen und schliesslich sogar anregenden Verlauf. 
5.9.2.4 Besonderheiten zur Befragung von weiteren Auskunftspersonen 
Die zusätzlichen, teilweise durch den «CEO» vermittelten Interviews mit den 
Fachstellen und mit weiteren, der Unternehmung besonders nahestehenden 
Personen wie Verwaltungsratsmitgliedern oder Personen aus dem Gründer-
kreis dienten weitestgehend zur Abrundung des Gesamtbildes. Sie trugen aber 
auch zur Klärung widersprüchlicher Aussagen aus den Geschäftsführung-
interviews bei, was allerdings selten der Fall war. Diese weiteren Gespräche 
dauerten fast alle rund zwei Stunden (vgl. Kap. 5.7.4). 
Das spezielle Gespräch mit dem obersten Personaldirektor, sofern die Funk-
tion nicht auf Geschäftsführungsebene vertreten war, verdeutlichte vor allem, 
wie unterschiedlich die Personalarbeit in quantitativer und qualitativer Hin-
sicht in den einzelnen Unternehmungen wahrgenommen wird. Sehr positiv 
fiel die hohe Professionalität eines Personaldirektors auf, der nicht nur 
hervorragend und rationell dokumentiert war, sondern über ein feines Ohr für 
die Stimmungen im Betrieb verfügte (seine Aussagen wurden durch die 
Mitarbeiterbefragung erstaunlich genau bestätigt) und darüber hinaus sehr 
ausgeprägt in gesamtunternehmerischen Zusammenhängen zu denken ver-
mochte. 
Besonders interessant erwies sich in zwei Fällen das Gespräch mit dem Pionier 
bzw. dem Vertreter der Gründerfamilie. Beide Personen haben sich seit einigen 
Jahren vom aktiven Geschäftsleben zurückgezogen. 
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5.9.2.5 Besonderheiten zur Mitarbeiterbefragung 
Der gewählte Ablauf für die Mitarbeiterbefragung hat sich bestens bewährt; 
darum seien die wichtigsten Punkte kurz erwähnt (vgl. Kap. 5.7.5). Die 
unternehmungsspezifischen Fragen des Mitarbeiter-Fragebogens, nämlich 
die Bereichseinteilung (P4, d.h. Produktion, Absatz und administrativer Be-
reich) und, falls sinnvoll, die Angabe des Arbeitsortes, wurden mit dem 
«CEO» oder dem Fachstellenvertreter besprochen, ebenso die Terminierung 
des Befragungsablaufes. 
Die Fragebogen wurden für jede Unternehmung separat gedruckt und speziell 
ausgerüstet, d.h. in einem Briefumschlag verpackt zusammen mit dem unter-
nehmungsspezifischen Begleitbrief des Untersuchungsleiters (vgl. Standard-
text im Anhang B3) sowie mit einem frankierten und an den Untersuchungs-
leiter adressierten Antwortcouvert («Untersuchungspostfach»). Der Fragebo-
gen wurde in der Regel den Mitarbeitern nach Hause gesandt. Einige Tage im 
voraus (oder gleichzeitig mit dem Fragebogen) hatte der «CEO» in einem 
Brief die Mitarbeiter zur Teilnahme aufgefordert, den Sinn und Zweck der Be-
fragung kurz umrissen und volle Anonymität zugesichert (vgl. Musterbrief im 
Anhang B3). Im Begleitbrief des Untersuchungsleiters wurde eine interne Ver-
trauensperson genannt, an die sich die Mitarbeiter bei Unklarheiten wenden 
konnten. Vier Unternehmungen haben zur Erleichterung der Fragebogen-
abgabe an zentraler Stelle zusätzlich Urnen aufgestellt und die Fragebogen 
durch die Vertrauensperson regelmässig dem Untersuchungsleiter zukommen 
lassen. 
Der Abgabetermin war mit einer Frist von durchschnittlich 10 Tagen absicht-
lich knapp bemessen. Ungefähr eine Woche nach Ablauf des Termins wurde 
eine Nachfassaktion für allfällig Ferienabwesende durchgeführt: Mittels 
Aufruf am Anschlagbrett oder internem Memo des «CEO» wurde ein zweiter 
Abgabetermin angeboten. Der gesamte Ablauf und alle Auffälligkeiten sind 
protokolliert worden. 1 Vereinzelt haben Mitarbeiter mit dem Untersuchungs-
leiter Kontakt aufgenommen, wobei es primär um Fragen der Anonymität und 
um das Interesse an den Ergebnissen ging. 
Eine kurze Analyse des Rilcldaufes befindet sich in Kapitel 6.5.3. 
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5.9.2.6 Besonderheiten zur Befragung der DU 
Parallel zur Verteilung des Mitarbeiter-Fragebogens erhielten die der Ge-
schäftsführung .d.irekt 11.nterstellten Führungskräfte einen Brief mit den für sie 
speziell vorbereiteten Unterlagen (vgl. Kap. 5.7.6). Die wenigen DU ohne 
Führungsfunktion erhielten wie die Mitarbeiter den allgemeinen Mitarbeiter-
Fragebogen. Abgrenzungsfragen in bezug auf die Population der DU wurden 
gemeinsam mit dem «CEO» bereinigt. 
5.9.2.7 Besonderheiten zur Erfassung der Personalstatistik-Daten 
Mit der Erfassung der Personalstatistik-Daten wurde möglichst früh begon-
nen, i.d.R. im Anschluss an das «CEO»-Interview. Damit das Instrument 
gründlich geprüft werden konnte, wurden die Daten der ersten Unternehmung 
vollständig vom Untersuchungsleiter erfasst. In den andern Unternehmungen 
konnte auf interne Unterstützung abgestellt werden. Der Untersuchungsleiter 
führte die Sachbearbeiter in die Arbeit ein und stand für Rückfragen telefo-
nisch oder persönlich zur Verfügung. Ebenso legte er die Strukturnummern in 
allen Unternehmungen nach einheitlichen Kriterien fest. Der zeitliche Auf-
wand zur Erhebung der Daten war zwar sehr verschieden (vgl. Kap. 5.7.7), 
aber mit ungefähr ein bis zwei vollen Arbeitswochen je Unternehmung 
generell relativ hoch, was vereinzelt Anlass zu Verzögerungen gab. (Dieser 
Schritt stellte den Untersuchungsleiter öfters vor die schwierige Aufgabe, die 
internen Sachbearbeiter für die vollständige Sammlung der Daten im Dienste 
der Wissenschaft zu motivieren ... ) Die Unterstützung hat aber grundsätzlich 
ausgezeichnet geklappt, und die umfangreiche Arbeit ist sehr sorgfältig durch-
geführt worden. Auch die nach der Eingangskontrolle aufgetretenen Fragen 
wurden alle beantwortet sowie vereinzelt fehlende Datenelemente bereitwillig 
nachgeliefert. 
5.9.2.8 Besonderheiten zur Erfassung der Finanzstatistik-Daten 
Im Vergleich zu den Personalstatistik-Daten war die Erfassung der korrekten 
(internen) Finanzstatistik-Daten mit bedeutend weniger Aufwand verbunden. 
In der Regel wurde das Formular vom Finanzchef ausgefüllt, vereinzelt 
stammen die Angaben direkt vom «CEO». Das Erfassungsblatt und die Anlei-
tung (vgl. Kap. 5.7 .8) wurden mit der Bitte abgegeben, die «internen» Bilanz-
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und Erfolgszahlen zu verwenden und wo dies nicht möglich sei, wenigstens 
Anhaltspunkte für die reale Grössenordnung zu liefern. Gleichzeitig wurde 
gebeten, auf Besonderheiten in der «Philosophie» des betrieblichen Rech-
nungswesens der Unternehmung hinzuweisen. 
Zur Absicherung der Angaben, speziell bezüglich stiller Reserven, nahm der 
Untersuchungsleiter nach Durchführung von Branchenvergleichen jedesmal 
nochmals Rücksprache. Nur in einem Fall musste mit einer relativ groben 
Schätzung der stillen Reserven Vorlieb genommen werden. Dies wirkt sich 
aber auf die Untersuchung nicht negativ aus, weil die stillen Reserven die 
angegebenen Werte übertreffen und die Unternehmung im Matching-Design 
ohnehin zur Gruppe der finanziell erfolgreicheren gehört. 
5.9.2.9 Besonderheiten zur Sammlung von Dokumenten 
und Sekundärmaterial 
Alle zugänglichen Dokumente und übriges Sekundärmaterial der untersuch-
ten Unternehmungen und Branchen wurden gesammelt und systematisch nach 
Verwertbarkeit für die eingesetzten Indikatoren durchgesehen. Ein grosser 
Teil des externen zugänglichen Materials lag bereits aufgrund des Selektions-
prozesses vor. 1 Dabei handelt es sich schwerpunktmässig um Geschäftsbe-
richte, Gesellschaftsstudien der Banken, Zeitungs- und Zeitschriftenberichte 
und Materialien mit Selbstdarstellungscharakter. Ergänzt wurde diese Unter-
lagen durch Dokumente und schriftliche Informationen, welche untemeh-
mungsintern zur Verfügung gestellt wurden. Die Sammlung des untemeh-
mungsspezifischen Materials wurde bis zum Zeitpunkt der Datenauswertung 
systematisch betrieben; Geschäftsberichte, Pressematerial und Zeitungsarti-
kel sind weiterhin gesammelt worden. 
Zusätzlich wurde verschiedenes statistisches Material vom Bundesamt für 
Statistik verwendet (z.B. Daten zu Branchenindikatoren oder zur Teuerung). 
1 Vgl. Datenquellen Kap. 5.8.2.3. 
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5.9.2.10 Besonderheiten zu den Beobachtungen 
Beginnend mit dem ersten Interview in der Unternehmung, wurden während 
der gesamten Untersuchungsdauer (Interviews, Abwicklung Fragebogen und 
Personalstatistik-Daten etc.) vom Untersuchungsleiter Beobachtungen und 
besondere Vorkommnisse im Beobachtungs-Protokoll festgehalten. Hierzu 
gehören auch Eindrücke und Beobachtungen aus der Betriebsbesichtigung. 
Zur Illustration ein paar Originalzitate aus den Protokollen: 
Alle Mitarbeiter grüssen sich mit Namen in den Gängen und im Treppen-
haus (ist auch Firmenphilosophie, vgl. Dokument X). 
Das Unternehmungsleitbild macht einen unprofessionellen Eindruck. 
Die Geschäftsführungsmitglieder X und Y weichen einander aus; Span-
nungen spürbar (vgl. Aussage «CEO» im Interview). 
Alle kontaktierten Personen reden praktisch die «gleiche Sprache»; sie 
verwenden spezifische Firmenausdrücke (z.B. x, y) und dieselben Argu-
mente. 
Die Gebäulichkeiten machen einen sehr sauberen Eindruck, der Empfang 
wirkt relativ luxuriös. 
Das regelmässige Protokollieren von Beobachtungen wurde erstmals zum 
Zeitpunkt der Datenauswertung abgeschlossen, und die Beobachtungen 
wurden mit Hilfe der Beobachtungs-Fragebogen systematisiert und der Aus-
wertung zugeführt, d.h. soweit dies möglich ist in eine einheitliche, für alle un-
tersuchten Unternehmungen vergleichbare Form gebracht.' Nachträgliche 
Beobachtungen anlässlich der Präsentation der Gesamtergebnisse vor der Ge-
schäftsführung wurden separat festgehalten. Die Auswertung dieser Beobach-
tungen diente primär kohfirmatorischen Zwecken. 
Bemerkung: Das Datenmaterial in den unstrukturierten Zusätzen der Beobachtungs-Fragebogen 
( «Diverses„ etc.) ist nicht direkt indikatorgebunden, darum wurde die Auswertung dieser Beobachtun-
gen nur auf Widersprüche zum gesamten Datenmaterial der entsprechenden Unternehmung geprüft. 
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5.9.3 Datenaufbereitung 
5.9.3.1 Bedeutung der Datenaufbereitung 
Mit der Datenaufbereitung soll erreicht werden, dass die erhobenen Daten 
«stimmen» und in einer für die anschliessende Datenauswertung geeigneten 
Form vorliegen. In der Kette von der Datenerhebung bis zur Interpretation der 
Ergebnisse ist die Datenaufbereitung oftmals ein vernachlässigtes oder zumin-
dest zeitlich unterschätztes Glied. Die korrekte und effiziente Datenauswer-
tung hängt sehr stark von der Qualität der Datenaufbereitung ab, ähnlich der 
Validität, die ohne Reliabilität illusorisch ist: Das heisst, die Datenaufberei-
tung ist zwar nicht hinreichende, aber notwendige Bedingung für eine erfolg-
reiche Datenauswertung. Sie beginnt im Prinzip bereits mit der Datenerhe-
bung, doch stehen in deren Mittelpunkt zahlreiche und umfangreiche Kontrol-
len der Datenbestände. So wird die Güte der Datenerhebung sichtbar, allfällige 
Schwächen und Lücken treten zutage, was letztlich eine weitere Auswertung 
der Daten verbieten oder zu (zeitaufwendigen) Rückfragen Anlass sein kann. 
Die Datenaufbereitung ist eine beschwerliche Aufgabe, die viel Arbeit verur-
sacht, und dies zu einem Zeitpunkt, in dem der Forscher am liebsten schon die 
Ergebnisse der Untersuchung sehen möchte. Aus diesen Gründen wird die 
eingehaltene Sorgfalt bei der Datenaufbereitung zu einer aussagekräftigen 
Messlatte für die Untersuchungsqualität. Die Datenaufbereitung sei darum im 
Überblick nachvollziehbar gemacht; es wurde allen aufgetretenen Fragen bis 
zur Klärung nachgegangen. Wir gliedern nach Daten die computerunterstützt 
(am Rechenzentrum der Universität Zürich) und nach solchen, die ausschliess-




Schwerpunkte der Datenaufbereitung. 
Datenaufbereitung 
185 
5.9.3.2 Projektorganisation für die Dateneingabe 
Zur Bewältigung der grossen Datenmengen, die in verhältnismässig kurzer 
Zeit anfielen und per Computer aufbereitet und anschliessend ausgewertet 
werden sollte, war eine spezielle Projektorganisation nötig. 
Die Koordination am Rechenzentrum wurde einem Studenten mit entspre-
chender Erfahrung übergeben. Neun weitere Studenten, die sich auf ein Inserat 
an der Universität und der ETH (Zürich) gemeldet hatten, standen für die 
Datenein~abe ( «Ablochung») während rund sechs Wochen zur Verfügung.1 
Jeder erhielt eine schriftliche Bedienungsanweisung und wurde rechtzeitig 
eingearbeitet, d.h. bevor die grossen Rücklaufspitzen anfielen. Die Honorie-
rung erfolgte bewusst nach Zeitaufwand. Im Vordergrund stand die Oualitäts-
sicherun~ der Arbeit, nämlich die Minimierung der Fehlerquote. Die maxima-
le Eingabezeit am Terminal wurde darum auf 2 bis 3 Stunden pro Tag 
beschränkt. Der Arbeitsfortschritt wurde auf Arbeitsprotokollen festgehalten, 
und alle Besonderheiten oder Unklarheiten mussten gemeldet werden, so dass 
der Untersuchungsleiter den Überblick bewahren konnte. 
Die Daten der ersten, etwas vorgezogenen Unternehmung wurden zweimal 
und von verschiedenen Personen erfasst. So konnten die Fehlerguoten2 aller 
Studenten berechnet und ihnen direkt mitgeteilt werden. Die Fehlerquoten 
waren so niedrig (Mittel = 0,54 Prozent), dass auf eine doppelte Eingabe der 
weiteren Daten verzichtet werden konnte. Doch wurden die Arbeiten gezielt 
nach Neigung und Eignung zugeteilt, da sich doch individuelle Unterschiede 
bei der Eingabe von Fragebogen-Daten und Personalstatistik-Daten ergeben 
hatten. (Die mit Abstand höchste Fehlerquote betrug 0,95 Prozent und kam nur 
einmal zu Beginn vor.) Auch später wurden die Fehlerquoten anhand von 
Stichproben kontrolliert, doch sie lagen alle noch deutlich tiefer als zu Beginn, 
was sicher auch auf die zunehmende Routine zurückgeführt werden kann. 
Insgesamt belief sich der Zeitaufwand allein für die Dateneingabe, ohne die 
vorbereitenden, koordinierenden und prüfenden Tätigkeiten zu zählen, auf 
annähernd 260 Stunden. 
1 Obschon alle Mitarbeiter-Fragebogen und Erfassungsblätter für die Personalstatistik keine Firmennamen 
enlhielten, haben alle Studenten bezüglich Vertraulichkeit im Umgang mit den Daten eine Erklärung 
unterzeichnet (s. Anhang G2). 
2 Die Fehlerquote wird wie folgt errechnet: Anzahl fehlerhafte Datenelemente, dividiert durch die Anzahl 
kontrollierter Datenelemente mal hundert. Gem!lss Usanzen für ähnliche Datenstrukturen wurde eine 
Fehlerquote von maximal 1 % als Toleranzgrenze erachtet 
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5.9.3.3 Besonderheiten der computerunterstützten Datenaufbereitung 
Die Daten des Mitarbeiter-Fragebogens, der Personalstatistik sowie spezielles 
statistisches Sekundärmaterial wurden computerunterstützt aufbereitet und 
ausgewertet. Nach Eintreffen des «Rohmaterials» beim Untersuchungsleiter 
wurde eine Eingangskontrolle durchgeführt (vgl. Anhang H). Zur Vermeidung 
von Zweifelsfällen und zur Minimierung von Fehlerquellen wurde zudem das 
Material für die Dateneingabe speziell vorbereitet. Die hierfür verwendeten 
Checklisten (s. Anhang H) wurden im Laufe der Datenaufbereitung teilweise 
noch ergänzt. 
Zur Erleichterung der Dateneingabe sind spezielle Programme geschrieben 
worden. Der Fragebogen wurde zur visuellen Unterstützung am Bildschirm 
reproduziert, und die Handlungsanweisungen für die Dateneingabe, jederzeit 
abfragbar, wurden in die Programme integriert. Zahlreiche automatische 
Plausibilitätstests haben ebenfalls geholfen, die Fehlerrate zu senken (vgl. 
Dokumentation, Anhang H). Verschiedenes statistisches Sekundärmaterial 
(wie z.B. Teuerungsindex zur Transformation der Löhne) wurde zusätzlich 
eingegeben. 
Nach Abschluss der Dateneingabe wurden die Datenbestände verschiedenen 
uni- und multivariaten Prüftm~en unterzogen (Suche nach «unmöglichen» 
und «unwahrscheinlichen» einzelnen Datenelementen oder Kombinationen; 
vgl. Dokumentation, Anhang H). Aus verschiedenen Gründen haben diese 
Prüfungen erheblich mehr Zeit als geplant in Anspruch genommen und das 
Forschungsprojekt um zirka sechs Monate verzögert, womit die Erfahrungen 
aus ähnlichen Forschungssituationen bestätigt werden. 
5.9.3.4 Besonderheiten der ausschliesslich manuellen Datenaufbereitung 
Ausschliesslich manuell aufbereitet (und ausgewertet) wurden die mündli-
chen Befragungen (Interviews), die DU-Fragebogen, die Beobachtungen, die 
Finanzstatistik-Daten, die Dokumente und all das übrige (schriftliche) Sekun-
därmaterial. Der Aufwand, diese Daten oder einen Teil davon computerunter-
stützt aufzubereiten oder auszuwerten, stand nicht in vernünftiger Relation 
zum Nutzen. 
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Ein Schwerpunkt dieser Daten sind zweifellos die mündlichen Befragungen 
der Mitglieder der Geschäftsführung und des «CEO», so dass hier beispiels-
haft die Datenaufbereitung kurz beschrieben sei: 
Direkt im Anschluss an das Gespräch wurden die Eintragungen im Inter-
view-Fragebogen vollständig durchgegangen und Präzisierungen oder 
allfällige Ergänzungen aus der Erinnerung beigefügt. Die Einschätzungs-
skala «Managertypologie» und allfällig erhaltene Unterlagen wurden 
soweit sinnvoll ebenfalls in den Fragebogen integriert. Fehlende Einschät-
zungen wurden soweit möglich gleich vorgenommen und fehlende Daten-
elemente speziell markiert, damit sie bei dernächsten Gelegenheit erhoben 
werden konnten. 
Nach Abschluss aller Interviews wurden die «Rohwerte» für jede Unter-
nehmung auf einen speziellen Interview-Auswertungsbogen übertragen 
und soweit vorgesehen codiert. Damit lagen alle Datenelemente je Unter-




Ziel der Datenauswertung ist es, das Ergebnis aller Indikatoren und Subindi-
katoren für jede Unternehmung im Mikro- und Makro-Matching vorliegen zu 
haben. Der gesamte Datenbestand nach Abschluss der Datenaufbereitung 




mündliche Befragung / Beobachtung 
Sammlung Dokumente / Sekundärmaterial 
Erhebung Finanzstatistik 
ca. 170'000 1 




Die anschliessende Datenauswertung wurde ebenfalls zum Teil computerun-
terstützt und teilweise manuell durchgeführt. Der letzte Schritt der Datenaus-
wertung war die synoptische Darstellung aller Ergebnisse für jeden Indikator 
und Subindikator; sie erfolgte ausschliesslich manuell. 
Die computerunterstützte Datenauswertung wurde im Rechenzentrum der 
Universität Zürich mit dem Statistik-Programmpaket SAS ( «Statistical Ana-
lysis System», vgl. Uehlinger 1983) durchgeführt. Allein für die computerun-
terstützte Auswertung der aufbereiteten Daten mussten über 300 spezielle 
Programme geschrieben werden, wobei thematisch verwandte Programme 
jeweils zusammengefasst wurden (vgl. Anhang I). Selbstverständlich kamen 
auch Standard-SAS-Auswertungsprogramme zum Einsatz, von einfachen 
Korrelationsrechnungen bis zu Faktorenanalysen. 
5.9.4.2 Feedback an die Unternehmungen 
Das Feedback 2 an die beteiligten Unternehmungen diente primär zwei Zielen: 
Im Zusammenhang mit der gewählten Untersuchungsart war es einmal Ziel, 
die Untersuchungsergebnisse speziell der Kritik der Geschäftsführung auszu-
1 Diese Zahl wird in der Daienauswertung durch anschliessende Aggregation erheblich reduziert. 
2 Zur Feedback-Methode vgl. z.B. Harrison (1986. S. 72 f.). 
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setzen (vgl. Kap. 5.2.5). Zudem war das in Aussicht gestellte Feedback für die 
Unternehmungen mit ein Grund zur Kooperation gewesen. Sie wollten allfäl-
lige neue Erkenntnisse für sich nutzbar machen und zeigten dafür Interesse. 
Um den verschiedenen Anforderungen möglichst gerecht zu werden, wurde 
das Feedback in zwei Schritten durchgeführt. 
1. Die Auswertun~ des Mitarbeiter-Fra~ebo~ens wurde in einer Dokumen-
tation «Ergebnisse der Mitarbeiterbefragung» den beteiligten Unterneh-
mungen im Frühjahr 1987 zugestellt, damit den Mitarbeitern raschmög-
lichst das in Aussicht gestellte Feedback gegeben werden konnte und die 
Unternehmung die Möglichkeit hatte, darauf abgestützte Verbesserungs-
massnahmen zu ergreifen. In der Dokumentation waren alle wesentlichen 
Ergebnisse in drei unterschiedlichen Detaillierungsgraden dargestellt 
(Gesamtranking, Auswertung nach organisatorischen Bereichen, Beant-
wortung der einzelnen Items und als Vergleichsmöglichkeit die Ergebnis-
se der gesamten Untersuchung und soweit möglich auch Norm werte). Der 
Untersuchungsleiter anerbot sich, bei der geplanten Orientierung der Mit-
arbeiter und der Interpretation der Ergebnisse behilflich zu sein, was auch 
mehrmals genutzt wurde. 
2. Die Gesamtauswertun~ der Untersuchun~ wurde den einzelnen Unterneh-
mungen in Form einer Präsentation für die interviewten Mitglieder der 
Geschäftsführung angeboten. Diese fanden, beginnend im Sommer 1987 
(August), in wöchentlichen Abständen in allen Unternehmungen statt. Die 
Präsentation hatte folgenden Inhalt: 
1. Einführung und kurzer Überblick über die gesamte Untersuchung 
2. Die wichtigsten Ergebnisse der Untersuchung 
3. Die Ergebnisse und Besonderheiten in der Unternehmung 
4. Klärung offener Fragen und Diskussion 
Dass das Feedback nicht noch früher erfolgen konnte, lag am Umfang des Da-
tenbestandes, d.h. an der zeitaufwendigen Datenaufbereitung. Forschungs-
projekte dieser Grössenordnung werden i.d.R. von Anfang an als Mehrperso-
nenprojekte konzipiert. Obschon bei grossen wissenschaftlichen Forschungs-
projekten kleinere Verzögerungen fast die Regel (vgl. z.B. Kirsch et al. 1979. 
S. 370) und mehrjährige Verzögerungen nicht selten sind (vgl. z.B. Kubicek 
1975. S. 130, Hoffmann 1984 Vorwort), erachten wir das mö~lichst rasche 
Feedback. insbesondere im Hinblick auf akuten Handlungs bedarf, d.h. für die 
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rechtzeitige Ergreifung von Verbesserungsmassnahmen, als wichtige Anfor-
derung an die Unternehmungsdiagnose. 
Den Unternehmungen wurden zum Schluss, obschon dies nicht Inhalt des 
Forschungsprojektes war, auch einige Vorschläge im Hinblick auf konkrete 
Ansatzpunkte für Verbesserungsmassnahmen gemacht. In der Diskussion im 
Anschluss an die Präsentation zeigte sich sehr deutlich, dass nach einer 
fundierten Diagnose die Bereitschaft für Aktionen sehr gross ist. 
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6. ERGEBNISSE UND 
SCHLUSSFOLGERUNGEN 
6.1 Zur Präsentation der Ergebnisse 
Ziel des Kapitels Ergebnisse und Schlussfolgerungen ist es, die Ergebnisse des 
empirischen Teils des Forschungsprojektes so zu präsentieren, dass die sich 
daraus ergebenden interessanten Erkenntnisse sichtbar werden und dabei der 
Überblick trotz der grossen Datenfülle nicht verloren geht. Primär geht es 
darum, die in der Einleitun~ formulierten Zielsetzun~en bezüglich Erkennt-
nisfortschritt und Diagnoseinstrumente hier aufzugreifen, die Ergebnisse, 
soweit sie nicht bereits für sich sprechen, zu diskutieren, um anschliessend, 
soweit zulässig, Schlussfolgerungen zu ziehen und einen Ausblick auf weiter-
führende Forschung vorzunehmen. Deshalb gliedern wir dieses Kapitel (vgl. 
Abb. 1.1 in der Einleitung) nach folgenden fünf Schwewunkten: 
Die Unterschiede zwischen den finanziell erfolgreicheren und weniger 
erfolgreichen Unternehmungen unter besonderer Berücksichtigung des 
Humanpotentials 
Die wichtigsten Indikatoren ohne Diskriminierungspotenz 
Besondere Ergebnisse zur gesamten Untersuchung 
Die Beurteilung der neuen Diagnoseinstrumente 
Schlussfolgerungen und Ausblick auf weiterführende Forschung. 
Wir werden uns für die Präsentation der Er~ebnisse aus den acht schweizeri-
schen Unternehmun~en bewusst relativ en~ an die konkreten Messresultate 
halten. Explorative Studien lassen in der Regel einen breiten Raum für 
Interpretationen, Spekulationen und vage Hypothesen, was jedoch insbeson-
dere bei quasiexperimentellen Untersuchungen sehr heikel sein kann (vgl. 
z.B. Opp 1987. S. 59 ff.). Wir wollen dem wissenschaftlich geschulten Leser 
vor allem die Fakten systematisch präsentieren und ihm die Möglichkeit 
offenlassen, eigene Interpretationen und Schlüsse vorzunehmen. Dieser Ziel-
setzung dient auch die relativ ausführliche und genaue Beschreibung des 
Untersuchungskonzeptes und der Durchführung. 
So werden wir den verlockenden Interpretationsschritt absichtlich nur sehr zu-
rückhaltend tun. Wir gehen davon aus, dass eine wichtige Aufgabe der 
Ergebnis-Präsentation darin besteht, die Navi~ation durch die Datenfülle zu 
erleichtern und deni Leser zu helfen, den Gesamtzusammenhan~ zu bewahren. 
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Hierzu wird ein bewusst nicht allzu feines «Koordinatennetz» verwendet, 1 
womit auch etwas von der «lebendigen Wirklichkeit» in den Unternehmungen 
unverfälscht und direkt zugänglich gemacht werden kann. 
In der Präsentation konzentrieren wir uns auf die «Ausschläi:e» der Indikato-
ren und auf korrelative Zusammenhäni:e2• Anschliessend wird die Güte der 
Diai:noseinstrumente. insbesondere bezüglich Objektivität, Reliabilität und 
Validität (Gültigkeit), geprüft. Dieexplorative Basis der Untersuchungsergeb-
nisse erlaubt es auch, die Diskussion der Ergebnisse an gleicher Stelle 
vorzunehmen und nicht durch Trennung in ein späteres Kapitel den Überblick 
über das Ganze unnötig zu erschweren. Das Untersuchungsdesign zielt ja 
bewusst darauf ab, den breiten und umfangreichen Indikatorenraster auf 
diejenigen Indikatoren zu reduzieren, die besonders gut zwischen finanziell 
erfolgreicheren und finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen diskri-
minieren. Diese Verdichtung zeigt gleichzeitig Möglichkeiten zur Erhöhung 
der Erklärungspotenz des Diagnoseinstrumentariums. 
Von den über 1000 Indikatoren und Subindikatoren sind zur Unterscheidung 
der beiden Matching-Gruppen rund 350 «aussagekräftig», also etwa ein 
Drittel, so dass die Anzahl Indikatoren für zukünftige Forschung bestimmt 
verringert werden kann. Dies kann jedoch noch nicht definitiv geschehen, da 
es sich um explorativ gewonnene Erkenntnisse handelt (vgl. Kap. 5.2.1). Die 
Reduktion auf die aussai:ekräftii:en Indikatoren führt dazu, dass beispielswei-
se zum Thema Personalentwicklung oder Marketing nur noch diejenigen 
Aspekte diskutiert werden, die sich in den finanziell erfolgreicheren Unterneh-
mungen von den finanziell weniger erfolgreichen unterscheiden. Unter den 
Indikatoren ohne «Ausschlag» finden sich auch solche, die in Lehrbüchern 
und Aufsätzen immer wieder propagiert werden. Wir werden darum später 
speziell darauf eingehen (Kapitel 6.3). 
Besonders erwähnenswert erscheint uns zudem das Ergebnis zur Absicheruni: 
des Mikro-Matchini:-Desi~s aus Sicht derUntemehmuni:en selbst. Durch die 
Thematisierung der Konkurrenzsituation im Zusammenhang mit den Indika-
toren zum Beurteilungskriterium Marketing konnten wir prüfen - abgesichert 
l Wir werden deshalb den in Kapitel 5.5.2 vorgestellten Indilcatorenraster für die Präsentation etwas 
verdichten. 
2 Kubicek/Welter sagen hierzu (1985. S. 26): «Im wesentlichen wird die Gültigkeit von lndilcatoren nach 
der Ähnlichkeit der Korrelationen beurteilt, die die gemessene Variable mit anderen Variablen in 
unterschiedlichen Situationen aufweist» 
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durch Befragung aller Geschäftsführungsmitglieder-, ob die einander gegen-
übergestellten Unternehmungen in der betreffenden Branche auch wirklich als 
Konkurrenten empfunden werden. Ausnahmslos kam die jeweils gegenüber-
gestellte Unternehmung in der Aufzählung der Hauptkonkurrenten unter den 
ersten zwei bis drei Nennungen vor! 1 
Abschliessend sei noch darauf hingewiesen, dass das auf Kontrast ausgerich-
tete Untersuchungsdesign und die daraus abgeleitete Präsentationsform zum 
voreiligen Schluss verleiten könnten, in den finanziell weniger erfolgreichen 
Unternehmungen sei alles nurnegativ: Gerade der breit angelegte Indikatoren-
raster hat jedoch immer auch unternehmungsspezifische Stärken beim finan-
ziell weniger erfolgreichen «Partner» sichtbar gemacht! Nur können sie in 
dieser Untersuchung nicht verallgemeinert werden und fallen darum aus der 
Diskussion. 
1 Selbstverstllndlich mit Ausnahme der zwei Unternehmungen, die nicht in derselben Branche tätig sind 
(vgl. Kap. 5.8.2.4). 
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6.2 Wodurch unterscheiden sich die erfolg-
reicheren Unternehmungen? 
6.2.1 Vorbemerkungen zur Form der Darstellung 
Zum besseren Verständnis der nun folgenden Ergebnisse aus den untersuchten 
Unternehmungen sind einige Hinweise zur Form der Darstellung nötig. Die 
Hauptgliederung folgt den theoriegeleiteten Beurteilungskriterien Führung, 
Mitarbeiter, Marketing (i.w.S.), Organisation, Finanzen und Unternehmungs-
entwicklung (vgl. Kap. 5.4). Die feinere Unterteilung entspricht weitgehend 
dem Indikatorenraster (vgl. Tab. 5.8) und kann übersichtsweise auch dem In-
haltsverzeichnis entnommen werden. 
Die ursprüngliche Einteilung der Indikatoren wurde etwas angepasst, aller-
dings nur geringfügig. Vor allem sind aufgrund der Erfahrungen bei der 
Datenauswertung einige Subindikatoren aus dem Umfeld des Humanpoten-
tials anderen, offensichtlich näherstehenden Indikatoren zugeordnet worden. 1 
Die vorher an verschiedenen Orten im lndikatorenraster untergebrachten 
Indikatoren zu den Themenbereichen Personalentwicklung und Management 
Development2 wurden aufgrund der auffallend starken «Ausschläge» für die 
Präsentation unter gleichlautenden Titeln zusammengefasst. 
Ebenso scheinen viele Subindikatoren «multifaktorielle» Erklärungspotenz 
aufzuweisen, d.h. sie dürften über mehr als nur den entsprechenden Indikator 
und Superindikator etwas aussagen. Um den Ergebnisteil nicht stark mit 
Redundanzen zu belasten, haben wir darauf verzichtet, die zusätzlichen 
Querbezüge an jeder Stelle vollständig herzustellen. Mit andern Worten: Wenn 
ein Superindikator oder Indikator aufgrund der zugeordneten Subindikatoren 
bereits genügend deutliche und einheitliche Aussagen erlaubt, haben wir keine 
weiteren (multifaktoriellen) Subindikatoren zur Verstärkung beigezogen.3 
Dies führt dazu, dass die «aussagekräftigen» Indikatoren in der Präsentation 
Für die Fachausdrücke gelten weiterhin die Definitionen im Anhang A. Neue Begriffe werden bei der 
ersten Verwendung im Text definiert. 
2 Die Definition zu Management Development befindet sich in Kapitel 2.4. 
3 Ein Beispiel zur Illustration: Für die Beurteilung des Innovationsverhaltens der Unternehmung - im 
Rahmen des Beurteilungskriteriums Marketing-hätte bei den meisten Unternehmungen der«~ 
neuen Ideen~ zusätzlich «unterstiltz~ werden können durch die Ergebnisse beim Thema Vorschlagswe-
sen. 
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in der Regel nur einmal verwendet werden, nämlich dort wo sie am meisten 
Erklärungsanteil liefern, analog dem Prinzip bei der Faktorenanalyse. Nur 
vereinzelt werden Subindikatoren und ganz selten Indikatoren ein zweites Mal 
oder mehrfach verwendet und zwar ist dies weitgehend nur bei den Betriebs-
klima-Items und Faktoren der Fall. 
Alle folgenden Aussagen sind für das Mikro-Matching-Design gültig und 
damit selbstverständlich auch für das Makro-Matching-Design. In den weni-
gen Fällen, bei denen wir auch Ergebnisse aufgenommen haben, die nur durch 
das Makro-Matching-Design gestützt sind, wird mit dem Stichwort «Makro» 
jedesmal speziell darauf hingewiesen. Insbesondere bei den Betriebsklima-
und Arbeitszufriedenheits-Items und -Gesamtwerten haben wir weitestge-
hend darauf verzichtet, Ergebnisse zu erwähnen, die nur das weniger strenge 
Makro-Matching-Design erfüllt. 
Zur Erhöhung der Lesbarkeit werden bei den vielen Ergebnissen des Mitarbei-
ter-Fragebogens keine Zahlen aufgeführt. Zur Umschreibung verwenden wir 
bei Wertdifferenzen auf den Ratingskalen (zwischen den finanziell erfolgrei-
cheren und den finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen) die grös-
ser/gleich 0.3 sind den Ausdruck «deutlich besser» (bei den wenigen Fällen, 
wo die Differenz grösser/gleich 0,5 ist, wird das Item kursiv geschrieben), und 
für Wertdifferenzen grösser als null aber kleiner als 0.3 den Ausdruck ~ 
~ -
1 Die präzisen Werte können dem Anhang (Kla-Kld) entnommen wer-
den. Dort lässt sich auch feststellen, wo im Makro-Matching-Design noch 
Differenzen zwischen den finanziell erfolgreicheren und finanziell weniger 
erfolgreichen Unternehmungen bestehen, die aber aufgrund unseres strenge-
ren Massstabes (Mikro-Matching) nicht in die Präsentation aufgenommen 
wurden. 
Unter Berücksichtigung der gewählten Untersuchungsart wurde bewusst auf 
den extensiven Einsatz komplexer interferenzstatistischer Verfahren ver-
~ (mit Ausnahme der Beurteilung des Mitarbeiter-Fragebogens als 
Diagnoseinstrument), ebenso auf den Abdruck der vielen Computeroutputs 
und -grafiken.2 
Diese Wertung stützt sich auf die implizierte Dichotomie (positiv/negativ) der Fragebogenitems (vgl. 
Neuberger/Allerbeck 1978, v. Rosenstiel et al. 1983). Die Grenzwerte sind im Prinzip willlcürlich 
gewählt. Es wäre z. B. auch möglich gewesen, einen statistisch berechneten Grenzwert zu wählen. Mit 
0,3 verwenden wir denselben Grenzwert, wie ihn v. Rosenstiel et al. (1983. S. 460) zur Hervorhebung 
grösserer Differenzen gewählt haben. 
2 Nebst Problemen der Scheingenauigkeit gibt es noch weitere Gründe, die für den zurückhaltenden 
Einsatz komplexerer statistischer Verfahren sprechen (vgl. z.B. Kubicek/Welter 1985. S. 24 f.). 
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Wie bereits im Kapitel 6.1 erwähnt, sprechen die meisten Ergebnisse für sich, 
so dass die Diskussion und allfällige Interpretationen auf ein Minimum 
beschränkt bleiben können. Die nun im anschliessenden Kapitel folgenden 
Aussagen beziehen sich immer auf die Gruppe der finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen (auch in den einleitenden Zusammenfassungen), sofern 
nicht explizit ein anderer Bezug hergestellt wird. 
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6.2.2 Beurteilungskriterium Führung 
6.2.2.1 Populationscharakteristik und Anzahl Führungskräfte 
Zusammenfassung: Die Führungskräfte - mit Ausnahme der Geschäfts-
führung - sind jünger und weniger lange in der Unternehmung. Es gibt 
verhältnismässig mehr Führungskräfte. 
Das Durchschnittsalter der Führungskräfte in den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen ist um 2 Jahre tiefer, nämlich 43 anstatt 45 Jahre, und die 
Altersverteilung ist gleichmässiger (vgl. Abb. 6.1 ), d.h. es gibt keine «Löcher» 
im Altersbaum. Das durchschnittliche Dienstalter in der Unternehmung ist mit 
12 anstatt 15 Jahren um 3 Jahre tiefer (vgl. Abb. 6.2). 
Abb. 6.1: Altersverteilung der Führungskräfte gemäss Mikro-Matching-
Design (Beispiele, vgl. Text). 
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Die durchschnittliche Leitungsspanne1 ist bei den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen kleiner, nämlich durchschnittlich 5,4 gegenüber 6,6 Mitar-
beitern (Makro), und die Anzahl Hierarchieebenen unterhalb der Geschäfts-
führungsebene ist mit durchschnittlich 3,23 gegenüber 2,5 grösser, d.h. die 
Population der Führungskräfte ist auf mehr Ebenen «verteilt» und weniger an 
der Spitze konzentriert (vgl. Beurteilungskriterium Organisation). Die relative 
Anzahl Führungskräfte zum gesamten Personalbestand ist grösser, und zwar 
18,8% gegenüber 15,0% (Makro). Interessant ist der direkte Vergleich dieser 
grösseren «Managementkapazität» mit den relativ guten Ergebnissen zum 
Betriebsklimafaktor Führung im nächsten Kapitel. 
6.2.2.2 Führungskultur 
1. Betriebsklima, Arbeitszufriedenheit und Führung 
Zusammenfassung: Aus der Sicht der Mitarbeiter und der Führungskräfte 
wird das Betriebsklima in bezug auf den Faktor Vorgesetzte deutlich besser 
beurteilt. Auch die Betriebsklima- und Arbeitszufriedenheit-Gesamtwerte 
sind aus der Sicht der Führungskräfte besser. 
1 Anzahl der Führungskraft (administrativ und direkt) unterstellten Mitarbeiter (vgl. Definition im 
Anhang A). 
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Die Mitarbeiter in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen beschrei-
ben den Betriebsklimafaktor Vorgesetzte gesamthaft als deutlich besser, 
ebenso die Möglichkeiten zur Verbesserung in diesem Bereich. Folgende 
einzelne Items werden deutlich besser beurteilt: «Gute Arbeit wird von 
unseren Vorgesetzten entsprechend anerkannt», «Unsere Vorgesetzten sorgen 
dafür, dass unteruns Kollegen die Zusammenarbeit reibungslos funktioniert», 
«Die Vorgesetzten verstehen es, die Situation so zu gestalten, dass jeder seine 
tatsächliche Leistungsfähigkeit entfalten kann», «Die Vorgesetzten gehen auf 
unsere Sorgen und Beschwerden ein», «Wenn man mit etwas unzufrieden ist, 
kann man hier mit den Vorgesetzten ganz offen darüber sprechen», «Die 
Vorgesetzten setzen sich fü,r unsere Anliegen ein, soweit dies im Rahmen ihrer 
Möglichkeiten liegt», wobei diese Aussage auch im entsprechenden Arbeits-
zufriedenheit-Teil bestätigt wird. Die weiteren Items, die deutlich besser be-
wertet wurden, jedoch sinngemäss umzupolen sind, lauten: «Unsere Vorge-
setzten möchten gerne so wirken, als wüssten sie alles», «Die Stimmung im 
Betrieb ist abhängig von den Launen der Vorgesetzten», «Entscheidungen 
werden zwar mit den Mitarbeitern besprochen, hinterher sieht die Verwirkli-
chung aber immer ganz anders aus, als wir uns das vorgestellt haben», «Die 
Vorgesetzten behandeln uns oft unfair», «Selbst bei Entscheidungen, die direkt 
die Interessen der Mitarbeiter betreffen, werden diese vorher nicht nach ihrer 
Meinung gefragt». 
Die Zufriedenheit der Mitarbeiter mit dem eigenen Vorgesetzten ergibt ein 
weniger einheitliches Bild als das Betriebsklima. Die genaue Analyse zeigt, 
dass dies vor allem deshalb der Fall ist, weil in einem der vier Mikro-
Matchings 1 die finanziell weniger erfolgreiche Unternehmung höhere Werte 
erreicht. Die relativ hohe Zufriedenheit mit dem eigenen Vorgesetzten hängt 
mit einem überdurchschnittlich grossen Engagement des Vorgesetzten für 
seine Mitarbeiter zusammen, welches einhergeht mit einer zuwenig homoge-
nen bzw. konsequenten Ausrichtung auf die Gesamtziele der Unternehmung. 
Auch die Fühnm~skräfte selbst beschreiben in den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen den Betriebsklimafaktor Vorgesetzte gesamthaft als besser, 
ebenso die Möglichkeiten zur Verbesserung in diesem Bereich sowie das 
folgende Item: «Die meisten Problemlösungen werden im Gespräch mit den 
Vorgesetzten in wirklicher Übereinstimmung mit den Auffassungen der Mit-
arbeiter erzielt».lnsgesamt ist das Ergebnis aber aus der Sicht der Mitarbeiter 
etwas deutlicher. 
1 Es betrifft das zuletzt in das Sample aufgenommene Unternehmungspaar aus nicht denselben Branchen 
(vgl. Kap. 5.8.2.4). 
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Sowohl der aus den Faktoren gebildete Betriebsklima-Gesamtwert als auch 
der Arbeitszufriedenheit-Gesamtwert (Makro) ist aus der Sicht der Führungs-
kräfte besser (ebenfalls aus der Sicht der Mitarbeiter; siehe Beur-
teilungskriterium Mitarbeiter). Besonders deutlich fällt dies beim Be-
triebsklimafaktor Information und Mitsprache aus. Das skizzierte Bild lässt 
sich in Richtung Führungsstil noch abrunden, wenn aus dem Be-
triebsklimafaktor Organisation die zwei Items «Hier dürfen wir nichts ande-
res, als die Anweisungen der Vorgesetzten ausführen» und «Bei uns ist es so, 
dass nur einer entscheiden kann, und das ist der Vorgesetzte» berücksichtigt 
werden: In den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen werden beide 
ltems sowohl von den Mitarbeitern als auch von den Führungskräften deutlich 
stärker verneint. 
2. Management Development1 
Zusammenfassung: Der Führungsnachwuchs bringt einen geringeren Erfah-
rungshintergrund mit ein, aber das interne Führungspotential wird systema-
tischer entwickelt und besser genutzt; Fähige werden schneller befördert. Die 
Unternehmung stützt sich weniger stark auf externe Führungskräfte, und die 
Bereitschaft zu Führungsverantwortung ist bei den Mitarbeitern grösser. Die 
Führungskräfte konzentrieren sich mehr auf Führungs- denn auf F achaufga-
ben. Es gibt häufiger Expertenkarrieren parallel zu den Führungskarrieren. 
In den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen spielt die ursprüngliche 
Ausbildung für die heutige Funktion als Führungskraft eine weniger grosse 
Rolle. Auch der mitgebrachte «Rucksack» scheint etwas kleiner: Die an-
spruchsvollste fachliche Funktion ausserhalb der Unternehmung war in den 
finanziell erfolgreicheren Unternehmungen weniger anspruchsvoll, und die 
Anzahl der verschiedenen Unternehmungen, in denen die Führungskräfte 
früher gearbeitet haben, ist im Durchschnitt geringer, nämlich 2,9 versus 3,6.2 
Es gibt Anzeichen, dass die fachlichen Fähigkeiten gegenüber den Führungs-
fähigkeiten eine geringere Rolle spielen (Makro). So wird das Item aus dem 
Mitarbeiter-Fragebogen «Mein Vorgesetzter versteht etwas von seiner Ar-
beit», welches die Fachkenntnisse spiegelt, in den finanziell erfolgreicheren 
1 Die Definition zu Management Development befindet sich in Kap. 2.4. 
2 Analoge Ergebnisse mit insgesamt leicht tieferen Wertenergeben sich auch bei den Mitarbeitern (Kap. 
6.2.3.4[1]). 
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Unternehmungen als einziges Item des Faktors Zufriedenheit mit dem eigenen 
Vorgesetzten deutlich schlechter eingestuft und zwar vor allem aus Sicht der 
Führungskräfte. Dass aber die Führun~ gut ist, wird ja durch das deutlich 
bessere Gesamtergebnis beim Betriebsklimafaktor Führung gezeigt und um so 
mehr, wenn ein Item ganz deutlich ergibt, dass die Vorgesetzten nicht so 
wirken möchten, als wüssten sie alles. 
Die Besetzung von Führungsstellen erfolgt vermehrt von intern l!lli! von 
extern, im Gegensatz zu den finanziell weniger erfolgreichen Unternehmun-
gen, die sich stärker auf externe Nachfolger verlassen. Und die Besetzung der 
«CEO»-Funktion erfolgt mehr von intern als von extern. Der Wunsch nach 
Führungsaufgaben ist denn auch in den finanziell erfolgreicheren Unterneh-
mungen bei den Mitarbeitern tendenziell grösser (Makro). Das Alter und das 
Dienstalter der austretenden Führungskräfte in den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen liegen unter dem Durchschnitt des Bestandes im Gegensatz 
zu den finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen, bei denen das Alter 
und das Dienstalter der austretenden Führungskräfte über dem entsprechen-
den Durchschnitt liegen. Zur Vermeidung von Zufallsergebnissen wurde beim 
Austrittsalter der Durchschnittswert sowohl von zwei als auch von fünf Jahren 
gebildet. 1 
Abb. 6.2: Altersstruktur Führungskräfte: Bestand und Austritte (vgl. Text). 
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Für alle untersuchten Unternehmungen zusammen ist von 1981-1985 bei den Austritten kein alters-
mllssiger Trend erkennbar. 
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Was sagen die Ergebnisse aus? Da die Austritte der Führungskräfte in den 
finanziell erfolgreicheren Unternehmungen weniger häufig aufgrund «besse-
rer Möglichkeiten» erfolgen, nämlich 39% versus 52% (vergleiche analoge 
Ergebnisse bei den Mitarbeitern), und weder der Anteil Pensionierungen noch 
die Fluktuationsraten 1 ein aussagekräftiges (einheitliches) Bild ergeben, inter-
pretieren wir die Ergebnisse als Ausdruck einer relativ konsequenten «up or 
out»-policy: Die geeigneten Führungskräfte werden schneller befördert, die 
Weichenstellung erfolgt bedeutend früher, was auch die Analyse des Alters 
und des Dienstalters der in den vergangenen zehn Jahren Beförderten bestätigt, 
die niedriger sind. Die Führungskräfte in den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen beurteilen die Entwicklungsmöglichkeiten denn auch als 
besser (Makro). 
Die Einarbeitun~szeit auf Führungsstellen für die obersten hierarchischen 
Ebenen dauert tendenziell länger als für die übrigen Ebenen; bei den finanziell 
weni~er erfolgreichen Unternehmungen ist dies genau umgekehrt (Makro). 
Wieweit damit tatsächlich die Anforderungen an Führungskräfte mit zuneh-
mender hierarchischer Ebene in den finanziell erfolgreicheren Unternehmun-
gen stärker wachsen als in den finanziell weniger erfolgreichen oder ob ganz 
einfach die Einarbeitungszeit aufgrund einer besseren und möglicherweise 
längeren Einführung anders eingeschätzt wird, lässt sich nicht genügend klar 
beantworten. Zumindest scheinen die Differenzen nicht aufgrund unterschied-
licher Führungsnachwuchspotentiale zu entstehen, denn diesbezüglich gibt es 
kein einheitliches, in dieselbe Richtung weisendes Ergebnis. 
Tab. 6.3: Durchschnittliche Einarbeitungszeit (in Jahren) für die Führungs-
stellen ab zweiter Führungsebene2• 
0 0 
Zweite Führungsebene (DU) 0,37 0,89 
tiefere Führungsebene 0,87 0,74 
Ausser gewissen Tendenzen in Wachswms- und Schrumpfungsphasen (wir kommen bei der Flukwa-
tion des gesamten Personalbestandes nochmals darauf zurilck:, Kap. 6.2.3.1). Die Flukblationsrate ist 
wie folgt definiert: (Pa/Pb) • 100 
Pa= Anzahl Austritte p.a. 
Pb= Bestand Ende Jahr 
2 Die erste Filhrungsebene ist die Geschllftsfilhrung (= 1. Hierarchieebene), und die zweite umfasst die 
der Geschllftsfilhrung direkt unterstellten Filhrungslallfte ( vgl. auch Definitionen im Indikatorenkata-
log). 
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Durch die bei der Populationscharakteristik bereits beschriebene grössere 
Anzahl Hierarchieebenen und die geringere Konzentration der Führungskräf-
te an der Unternehmungsspitze sowie den höheren Prozentsatz Führungskräf-
te insgesamt haben die finanziell erfolgreicheren Unternehmungen für Mana-
gement-Development-Aktivitäten mehr Spielraum. Gleichzeitig lassen die 
finanziell erfolgreicheren Unternehmungen vermehrt Expertenkarrieren zu, 
d.h., es gibt häufiger Personen auf oberen Hierarchieebenen, die keine Füh-
rungsverantwortung haben (vgl. Personalentwicklung). 
Der Wunsch der Führungskräfte in den finanziell erfolgreicheren Unterneh-
mungen nach mehr Möglichkeiten zur Aus- und Weiterbildung ist geringer, 
was darauf hindeutet, dass dieses Bedürfnis bereits gut abgedeckt wird, denn 
das Aus- und Weiterbildungskonzept weist eine grössere Klarheit auf. Die 
Veränderungsbereitschaft zu neuer, führungsmässiger Verantwortung ist aus 
Mitarbeitersicht höher als in den finanziell weniger erfolgreichen Unterneh-
mungen; aus der Sicht der Führungskräfte hingegen uneinheitlich. Die geogra-
phische Mobilität der Führungskräfte ist in den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen allerdings geringer, ein in der Schweiz ohnehin stark ausge-
prägtes Phänomen. 
3. Einkommen 
Zusammenfassung: Das Einkommen der Führungskräfte ist im jüngsten 
Geschäftsjahr stärker gestiegen, und die Leistungskomponente wird vermehrt 
betont. 
Die Einkommensentwicklung 1984/85 ist in den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen höher, nämlich teuerungsbereinigt13,7% gegenüber 1,9%. 
Die Führungskräfte, die nach 1981 eingetreten sind, weisen gegenüber ihren 
Kollegen eine überdurchschnittliche Einkommenssteigerung auf, die vor 
allem in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen deutlich wird. Das 
Gesamteinkommen2 ist im Durchschnitt mit 88800 gegenüber 87800 sFr. 
geringfügig höher. Offensichtlich scheint der mehrjährige finanzielle Erfolg 
mitzuwirken, was die These unterstützt, dass das Einkommen nicht nur einen 
Aufgrund des offiziellen Landesindex der Konsumentenpreise des Bundesamts für Statistik als De-
flator. 
2 Vgl. Definition beim Indikatorenraster im Anhang A. 
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monetären Anreiz, sondern vor allem einen Indikator für den Erfolg darstellt 
(vgl. Schmid 1986. S. 111). Die Leistungskomponente wird in den finanziell 
erfolgreicheren Unternehmungen vermehrt betont, und Führungskräfte, die 
seit Eintritt in ihrer Unternehmung hierarchisch einen grossen Aufstieg 
geschafft haben, weisen einkommensmässig im Durchschnitt eine grössere 
jährliche Erhöhung auf, nämlich 10,6% gegenüber 7,4% in den finanziell 
weniger erfolgreichen Unternehmungen. 
4. Führungsinstrumentarium 
Zusammenfassung : Das Führungsinstrumentarium befindet sich insgesamt 
auf einer höheren Entwicklungsstufe. 
Die Beurteilung des Führungsinstrumentariums ergibt in den finanziell erfolg-
reicheren Unternehmungen quantitativ und qualitativ (inkl. Konzeptaktuali-
tät, Zukunftsgerichtetheit) höhere Werte; es wird vermehrt als helfend emp-
funden, und die Nutzung des Vorhandenen ist besser. Das Verhältnis zwischen 
sozialen und technischen Aspekten ist zudem ausgewogener. 1 
6.2.2.3 Geschäftsführung 
Zusammenfassung: Die Unternehmungssozialisation der Geschäftsführungs-
Mitglieder ist stärker, und die Homogenität untereinander ist grösser. Die 
strategische Orientierung ist stärker ausgeprägt und der Einfluss des «CEO » 
auf die Unternehmungspolitik ist grösser. 
Der«~» hat in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen ein deutlich 
höheres Dienstalter, nämlich durchschnittlich 22,5 Jahre gegenüber 12,5 und 
eine grössere Anzahl verschiedener Funktionen in der Unternehmung innege-
habt als in den finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen, d.h. durch-
schnittlich 4 versus 2 1/
4 
(Makro). Gleichzeitig hat er hierarchisch einen 
grösseren Weg zurückgelegt, nämlich durchschnittlich 2,5 Führungsebenen 
gegenüber 1 (Makro). Auch hat er bereits vor der «CEO»-Funktion eine sehr 
Vgl. hierzu auch die organisatorischen Hilfsmittel wie z. B. Stellenbeschreibungen oder die Organisa-
tionsstruktur im Sinne eines Führungsinstrumentes wie z. B. kleinere Leitungsspanne und damit Mög-
lichkeit der differenzierteren Kontrolle und besseren UnterstUtzung; Kap. 6.2.5. 
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anspruchsvolle Führungsfunktion in der Unternehmung innegehabt (Makro), 
was die Aussage vieler Autoren unterstützt, dass in erfolgreichen Unterneh-
mungen der «CEO» nicht direkt von extern kommt (vgl. z. B. Dalton/Kesner 
1985). In den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen sind zudem die 
Spannungen nach oben (Verwaltungsrat etc.) geringer (Makro). Der Einfluss 
des «CEO» auf die Unternehmungspolitik ist grösser und aus der Sicht der 
übrigen Geschäftsführungsmitglieder kommt seine Funkion besser zum Tra-
gen (Makro); die Einflussnahme geschieht in einer Form, die akzeptiert wird.1 
Die Führungsfähigkeiten des «CEO» sind gemäss «Managertypologie» insge-
samt breiter und ausgeprägter (Makro), seine Selbsteinschätzung stimmt 
besser überein mit der Fremdeinschätzung durch die übrigen Geschäftsfüh-
rungsmitglieder (Makro). Auch scheint er etwas selbstkritischer zu sein. So hat 
erz. B. den Automatisierungsgrad in der Unternehmung als noch ungenügend 
bezeichnet, obschon dieser effektiv nicht schlechter ist als bei den wichtigsten 
Konkurrenten. 
Die übri~en Mit~lieder der Geschäftsführun~ sind in den finanziell er-
folgreicheren Unternehmungen homogener in ihren Führungsfähigkeiten, 
d.h. ihre «Managertypologie»-Profile sind einander ähnlich, die Loyalität zur 
Unternehmung scheint höher und die Ausprägung zu administrativen Fähig-
keiten scheint stärker, was zur Interpretation verleitet, dass dies möglicherwei-
se für den «CEO» ein wichtiges Element für die erfolgreiche Durchsetzung der 
Unternehmungspolitik darstellt. Zudem weisen die übrigen Mitglieder der 
Geschäftsführung in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen ein 
höheres Dienstalter auf der jetzigen Stelle auf, nämlich 8,4 Jahre gegenüber 
5,8 Jahren (Makro). Generell zeigt sich in ihrer Unternehmungslaufbahn eine 
längere durchschnittliche Verweildauer je Führungsebene, und zwar 6,4 
anstatt 4,9 Jahre (Makro). 
In den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen macht die Geschäftsfüh-
run~ als Gruppe (inkl. «CEO») einen untereinander besser organisierten Ein-
druck, die Kohäsion (vgl. Definition im Anhang A) wird unterstützt durch 
vermehrte Homogenität in den Aussagen und Meinungen der Geschäftsfüh-
rungsmitglieder zu wesentlichen Fragen - bei sekundären Themen gibt es 
durchaus grosse Unterschiede-und durch bessere Kongruenz in der «Marsch-
richtung». Die strategische Orientierung ist stärker ausgeprägt, was sich 
Vgl. auch Zentralisation beim Beurteilungskriterium Organisation; Kap. 6.2.5.1 [l] . 
2 Vgl. hierzu z.B. Bleicher (1985. S. 21-27), Galbraith/Kazanjian (1986. S. 91 ff.). -.. 
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ebenfalls in der Organisationsstruktur zeigt sowie in der mehr strategisch denn 
operativ ausgerichteten und differenzierteren Leistungsbeurteilung der Ge-
schäftsführungsmitglieder niederschlägt2. Schliesslich ist die Leistungskom-
ponente beim Einkommen grösser, ebenso die finanzielle Bindung an die 
Unternehmung durch Eigentumsanteile (Makro). Die Spannweite in bezug auf 
das Alter ist mit durchschnittlich 17 gegenüber 14 Jahren grösser (Makro), und 
die in der ganzen Untersuchung einzige Geschäftsführerin' in der «Phalanx» 
von Männern ist Mitglied bei einer der finanziell erfolgreicheren Unterneh-
mungen .... 
Von ähnlichen Proportionen (0,8% Frauen) berichtet Hollenstein in seiner Studie über Spitzenmanager 
in der Schweiz (1987. S. 79). 
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6.2.3 Beurteilungskriterium Mitarbeiter 
6.2.3.1 Populationscharakteristik und Fluktuation 
Zusammenfassung: Die Personen sind im Durchschnitt jünger; sie sind 
weniger lange in der Unternehmung wie auch auf der gegenwärtigen Stelle. 
Die Altersverteilung des gesamten Personalbestandes ist gleichmässiger. In 
der Kategorie der tieferen Einkommen bis 50000 sFr. gibt es relativ mehr 
Personen, und es gibt mehr Teilzeitbeschäftigte. Die Schwankungen im jähr-
lichen Persona/bestand sind grösser als.in den finanziell weniger erfolgrei-
chen Unternehmungen, in denen verhältnismässig mehr die Jüngeren austre-
ten. 
Die Altersstruktur des gesamten Personalbestandes in den finanziell erfolgrei-
cheren Unternehmungen unterscheidet sich in folgenden Merkmalen: Das 
durchschnittliche Alter ist um über drei Jahre tiefer, nämlich mit 38,0 gegen-
über 41 ,1 Jahren, der Anteil der bis 35jährigen ist mit 45,7% gegenüber 33,7% 
deutlich höher und der Anteil der über 50jährigen kleiner (15,7 versus 24,3%); 
wobei allerdings die über 65jährigen Mitarbeiter, die wir erfasst haben 
- immerhin 13 -, ausschliesslich in finanziell erfolgreicheren Unternehmun-
gen ihre Stelle haben. In den vorhin genannten Prozentwerten ist das Unter-
nehmungspaar aus der branchenorientierten Gruppe im Bereich «Brain» (vgl. 
Kap. 5.8.2.5) nicht enthalten: Aufgrund des speziellen Charakters der angebo-
tenen Dienstleistung, stellt die durch zunehmendes Alter grössere Erfahrung 
der Mitarbeiter nämlich einen Wettbewerbsvorteil dar. Die Altersstruktur des 
gesamten Personalbestandes in dieser Gruppe ergibt gegenüber den andern 
Branchen nicht nur deutlich höhere Durchschnittswerte, sondern auch ein 
umgekehrtes Bild: Das durchschnittliche Alter in der finanziell erfolgreiche-
ren Unternehmung beträgt in dieser Branche 44,1 gegenüber 42,4 Jahre. 
In allen finanziell erfolgreicheren Unternehmungen ist die Altersverteilung 
sowohl insgesamt als auch auf den verschiedenen Führungsebenen ausgegli-
chener, die finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen weisen deutlich 
mehr «Löcher» auf (vgl. Abb. 6.4). Der Anteil am Gesamtbestand derTeilzeit-
beschäftigten ist in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen höher, 
nämlich 10% gegenüber 6% (Makro), 1 und der prozentuale Anteil Lehrlinge 
ist deutlich tiefer (2,1 versus 4,3% ). Auch gibt es mehr Personen, die 1985 ein 
1 Der schwei7.erische Durchschnitt betragt knapp IS% (Bundesamt für Statistik). 
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Einkommen von weniger als 50000 sFr. hatten, nämlich 46% gegenüber 38% 
(Malcro), gleichzeitig gibt es in der am häufigsten vertretenen Einkommens-
kategorie von 50000-99000 sFr deutlich weniger Personen, nämlich 45 versus 
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Das durchschnittliche Dienstalter in der Unternehmung ist in den finanziell 
erfolgreicheren Unternehmungen deutlich tiefer, nämlich mit 8,6 gegenüber 
11,6 Jahren (vgl. Abb. 6.5), wobei dieser Unterschied auf den tieferen Hierar-
chieebenen akzentuierter zum Ausdruck kommt und ebenfalls beim Prozent-
satz Personen, die schon länger als 10 Jahre in der Unternehmung sind 
(nämlich nur 33% in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen versus 
44%). Genauso ist das durchschnittliche Dienstalter auf der gegenwärtigen 
Stelle in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen mit 6,8 gegenüber 
9,2 Jahren deutlich niedriger. 
Die jährlichen Schwankungen im gesamten Personalbestand sind in den 
finanziell erfolgreicheren Unternehmungen grösser, sowohl nach oben wie 
auch nach unten (Makro), d.h. die statistische Varianz der jährlichen prozen-
tualen Veränderungen 1981-1985 beträgt für die finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen im Durchschnitt 24,5 gegenüber 9,6. Auch die Führungs-
kräfte sind von den Schwankungen betroffen: In den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen ist in Wachstumsphasen die Fluktuationsrate geringer als in 
den finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen und in Schrumpfungs-
phasen höher, wobei dieses Ergebnis auf einer relativ schmalen Datenbasis 
beruht (zur Fluktuation bei Führungskräften vgl. Kap. 6.2.2.2.[2]). Insgesamt 
zeichnet sich bezüglich Personalbestand eine konsequentere und schnellere 
Anpassung an Auslastungs- und Belastungsschwankungen ab, wobei diese 
Schwankungen nur einen Bruchteil der entsprechenden Fluktuationsrate 
ausmachen und somit bei Schrumpfungen des Bestandes mit den «normalen» 
Austritten abgedeckt werden können. Die Fluktuationsrate selbst ergibt kein 
aussagekräftiges (einheitliches) Bild und ist in den meisten Unternehmungen 
sehr ähnlich, nämlich bei rund 10 Prozent. Auch der Anteil Pensionierungen 
an den Austritten ergibt kein einheitliches Bild wie auch-im Gegensatz zu den 
Führungskräften alleine - das Durchschnittsalter der Austretenden, welches 
sich im Mikro-Matching nur gering unterscheidet und vorsichtig zu interpre-
tieren ist. Einzig das durchschnittliche Dienstalter der Austretenden (vgl. Abb. 
6.5) ist in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen niedriger, nämlich 
5 versus 6, 7 Jahre bzw. 5,9 versus 8,2 Jahre (Makro). Dieses Ergebnis wird im 
Teil «Personalentwicklung» noch vertieft. 
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Abb. 6.5: Dienstaltersstruktur Mitarbeiter Yllil Führungskräfte: Bestand 






15 -Bestand (gemaos 10 Populatlonscharakterfstlk, 1985) 
~ 
Austritte 
5 (Durchschnitt '84-85) 
m 
Austritte 
0 (Durchschnitt '81-85) 
Bes. Aus. Bes. Aua. 
6.2.3.2 Betriebsklima und Arbeitszufriedenheit 
1. Betriebsklima 
Zusammenfassung: Das Betriebsklima ist deutlich besser, ebenso werden die 
Betriebsklimafaktoren Al/gemeine Fragen, Kollegen sowie Information und 
Mitsprache deutlich besser beurteilt. (Der Faktor Vorgesetzte wird am ent-
sprechenden Ort besprochen.) 
Der Betriebsklima-Gesamtwert ist in den finanziell erfolgreicheren Unterneh-
mungen deutlich besser, ebenso werden die Möglichkeiten zur (weiteren) 
Verbesserung deutlich besser beurteilt. Im Anschluss an die Abbildung 6.6, 
folgen die einzelnen beim Matching-Design hervortretenden Ergebnisse. 
Abb. 6.6: 
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Verteilung aller Antworten zum Betriebsklima1 nach Antwortka-
tegorien (1 = schlechtester Wert2 und 5 = bester Wert) in den 
beiden Matching-Gruppen (POS/NEG)3• 
ANTWORT 
Beim Betriebsklimafaktor Allgemeine Fragen ist der aus den sechs Items 
gebildete Gesamtwert deutlich besser, wobei die Items zu differenzieren sind. 
Deutlich bessere Werte erhalten folgende Items: «Unsere Unternehmung legt 
Wert darauf, dass die Mitarbeiter gern hier arbeiten». «Es ist angenehm, für 
unsere Unternehmung zu arbeiten.», «In unserem Betrieb werden Anstren-
gungen unternommen, die Arbeitsbedingungen menschengerechter zu gestal-
ten», «In unserer Unternehmung ist das Wohlergehen der Mitarbeiter das 
wichtigste». Ebenfalls einen besseren Wert erzielt das sinngemäss umzupolen-
~ Item «Man braucht sich nicht zu wundern, wenn Leute bei den Arbeitsbe-
dingungen in unserem Betrieb krank werden». Hingegen wird das ltem «In 
Die Höhe der Säule und der Wert an ihrem Fuss geben die prozentuale Häufigkeit aller Antworten zu den 
einzelnen Fragen (Items) an, die in die entsprechende Antwortkategorie (ANTWORT) fallen. Die 
Summe der fünf Antwortkategorien ergibt 100 Prozent. Die unvollständig oder nicht beantworteten 
Fragen - in der Abbildung mit ,,LEER"' bezeichnet- sind in den 100 Prozent nicht enthalten, damit der 
direkte Vergleich zwischen den beiden Matching-Gruppen gewährleistet ist 
2 Die Häufigkeitsauszählung erfolgte selbstverständlich nach Umpolung der entsprechenden Items. Zur 
Umschreibung der Antwortkategorien verwenden v. Rosenstiel et al. (1983. z. B. S. 266) folgende 
«Interpretationshilfen,.: 1 = sehr schlecht, 2 = schlecht, 3 = durchschnittlich, 4 = gut, 5 = sehr gut. 
Vergleiche auch die Gestaltung des Mitarl>eiter-Fragebogens (Anhang Bl). 
3 «POS,. = 390 Fragebogen aus den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen. «NEG» = 603 Fra-
gebogen aus den finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen. Die Unterschiede zwischen den 
beiden Matching-Gruppen sind gemäss Chi-Square-Test signifikant auf dem 1 %-Niveau. (Bemerkung: 
Weil für obige Abbildung keine Mittelwerte zu den einzelnen Frageblöcken zu bilden sind, sondern die 
Säulen direkt auf Basis der einzelnen Items aufbauen, füessen die fünf Betriebsklimafaktoren gemäss 
ihrer unterschiedlichen Anzahl Items ~ in diese Betriebsklima-Gesamtdarstellung ein. Auf-
grund dieser Art der Aggregation entstehen geringfügige Unterschiede zum Anhang K2d.) 
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unserem Betrieb kommt man vor lauter Hektik nicht zum Verschnaufen» in 
den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen vorwiegend bestätigt, und 
zwar vor allem von den Führungskräften. 
Die Items zur Beschreibung des Betriebsklimafaktors Kolle~en erhalten in den 
finanziell erfolgreicheren Unternehmungen insgesamt deutlich bessere Werte, 
ebenso werden die Möglichkeiten zur Verbesserung dieses Faktors deutlich 
besser beurteilt. Im einzelnen erhalten folgende Items deutlich bessere Werte: 
«Wenn jemand Schwierigkeiten bei der Arbeit hat, wird ihm ganz sicher von 
den Kollegen geholfen», «Wenn bei uns jemand persönliche Schwierigkeiten 
hat, kann er mit dem Verständnis und Hilfe der Kollegen rechnen», «Bei uns 
kann jeder seine Meinung und Gefühle frei ausdrücken», «Das gegenseitige 
Vertrauen ist bei uns so gross, dass wir offen über alles, auch ganz persönliche 
Sachen reden können». Allerdings ist das Ergebnis beim letzten Item nur bei 
den Mitarbeitern deutlich, die Auswertung mit den Führungskräften zu-
sammen ergibt ein uneinheitliches Bild. Die weiteren Items mit deutlich 
besseren Werten müssen sinngemäss um~epolt werden: «Das Betriebsklima 
ist zu unpersönlich», «So etwas wie Gemeinschaftssinn fehlt in unserem 
Betrieb- hier denkt jeder nur an sich selbst», «In unserem Betrieb behält man 
seine persönliche Meinung über innerbetriebliche Vorgänge besser für sich: 
Man kann ja nie wissen, wie einem ein offenes Wort einmal ausgelegt wird.», 
«Wer sich in unserem Betrieb vor Intrigen schützen will, hält am besten ständig 
den Mund.», «In unserem Betrieb gibt es zwar Konflikte, sie werden aber 
beschönigt und vertuscht: Nach aussen und nach oben hin ist alles in schönster 
Ordnung». Das Ergebnis beim letzten Item ist nur bei den Mitarbeitern 
deutlich, zusammen mit den Führungskräften ergibt sich ein uneinheitliches 
Bild. 
Der Betriebsklimafaktor V or~esetzte wurde bereits beim Beurteilungskrite-
rium Führung besprochen. 
Der Gesamtwert des Betriebsklimafaktors Information und Mitsprache ist in 
den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen deutlich besser, sowohl be-
züglich Information als auch bezüglich Mitsprache. Die Verbesserungsmög-
lichkeiten bei diesem Faktor werden ebenfalls deutlich besser beurteilt. Die 
Items, die deutlich bessere Werte erhalten, lauten: «Über wichtige Dinge und 
Vorgänge in unserem Betrieb sind wir ausreichend informiert» , «Die Leitung 
unseres Betriebes ist bereit, die Ideen und Vorschläge der Arbeitnehmer zu 
berücksichtigen», «Über Dinge, die unsere Arbeit betreffen, werden wir 
213 
ausreichend informiert.», «Die Information über die geplante Einführung von 
neuen Maschinen, Einrichtungen oder ähnlichem ist so ausreichend, dass wir 
genau wissen, was auf uns zukommt», «Über Dinge wie Auftragsrückgang, 
Stellenstreichungen, Produktionseinschränkungen, Kurzarbeit werden wir 
rechtzeitig unterrichtet». Ebenfalls einen besseren Wert erhält das Item «In 
unserem Betrieb werden schon lange vor der Einführung neuer Maschinen 
oder neuer Einrichtungen alle die zusammengerufen und informiert, die es 
betrifft.». Sinngemäss umzupolen sind die nachfolgenden Items mit deutlich 
besseren Werten: «In unserem Betrieb sind wir nie rechtzeitig über das 
informiert, was für uns wichtig ist» , «In unserem Betrieb kommt es recht oft 
vor, dass wir vor vollendete Tatsachen gestellt werden». Das Item «Aus 
offiziellen Quellen (z. B. Rundschreiben, Schwarzes Brett, Betriebszeitung 
u.a.) erfährt man nur das, was längst gelaufen ist» erhält von den Mitarbeitern 
einen deutlich besseren Wert. Dem Item «Bei langfristigen Planungen werden 
gerade diejenigen nicht beteiligt, die später die Auswirkungen der Planung zu 
tragen haben» wird nur von den Mitarbeitern ein besserer Wert gegeben, mit 
den Führungskräften zusammen ist das Bild uneinheitlich. 
Der aus zehn Items gebildete Gesamtwert des Betriebsklimafaktors Organisa-
tion ergibt ein uneinheitliches Bild. (Nur das Makro-Matching-Design führt zu 
einer klaren Differenzierung.) Die Frage im Anschluss an den Frageblock, 
nach Beurteilung der Organisation insgesamt, wurde in den finanziell erfolg-
reicheren Unternehmungen allerdings besser beantwortet, und es gibt eine 
Reihe von Items, die deutlich besser bewertet werden; nämlich, nach 
sinngemässer Umpolun~: «In unserem Betrieb sind die unzulänglichen Ar-
beitsbedingungen das grösste Problem», «Neuerungen gibt es bei uns nur, 
wenn sichergestellt ist, dass damit Geld verdient werden kann», «Hier dürfen 
wir nichts anderes, als die Anweisungen der Vorgesetzten ausführen», «Bei 
uns sind Aufgabengebiete in viele kleine Teile eingeteilt und jeder bearbeitet 
nur einen bestimmten Teil.» und «Bei uns ist es so, dass nur einer entscheiden 
kann, und das ist der Vorgesetzte». Ebenso wird die Möglichkeit zur Verbes-
serung im Bereich Organisation als besser beurteilt. Eine Vertiefung in Fragen 
der Organisation erfolgt beim entsprechenden Beurteilungskriterium. 
Die Gewichtun~ der Faktoren (Frageblöcke) nach Wichtigkeit führt zu einem 
Ranking, welches sowohl in den finanziell erfolgreicheren wie auch in den 
finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen ein fast identisches Bild 
ergibt, mit den Betriebsklimafaktoren Vorgesetzte und Information an der 
Spitze; allerdings mit dem Unterschied, dass in den finanziell erfolgreicheren 
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Unternehmungen die beiden genannten Bereiche in ihrer Bedeutung höher 
eingestuft werden. 1 
2. Arbeitszufriedenheit 
Zusammenfassung: Der Arbeitszufriedenheit-Gesamtwert ist besser, desglei-
chen werden die Zufriedenheitsfaktoren Kollegen, Tätigkeit, Entwicklung, 
Bezahlung sowie das I temArbeitsplatzsicherheit besser beurteilt. ( Der Faktor 
Vorgesetzter wird am entsprechenden Ort besprochen.) 
Der Arbeitszufriedenheit-Gesamtwert aus den einzelnen Zufriedenheits-
faktoren ist in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen besser, eben-
falls die Möglichkeiten zur (weiteren) Verbesserung. Die zwei Items zur 
Gesamt-Zufriedenheit mit der Arbeit und mit dem Leben insgesamt werden 
beide deutlich besser beurteilt. Der enge Zusammenhang zwischen Arbeits-
welt und Lebensbefindlichkeit wird damit augenfällig dokumentiert. 
Abb. 6.7: Verteilung aller Antworten zur Arbeitszufriedenheit2 nach Ant-
wortkategorien ( 1 = Schlechtester Wert3 und 4 = bester Wert) in 
den beiden Matching-Gruppen (POS/NEG)4• 
ANTWORT 
Vgl. hierzu v. Rosenstiel et al. (1983. S. 305 ff.). 
2 Die Höhe der Säule und der Wert an ihrem Fuss geben die prozentuale Häufigkeit aller Antworten zu den 
einzelnen Fragen (ltems) an, die in die entsprechende Antwonkategorie (ANlWORT) fallen. Die 
Summe der vier Antwonkategorien ergibt 100 Proze.nl Die unvollstllndig oder nicht beantworteten 
Fragen - in der Abbildung mit «LEER» bezeichnet - sind in den 100 Prozent nicht enthalten, damit der 
direkte Vergleich zwischen den beiden Matching-Gruppen gewährleistet ist. 
3 Die Häufigkeitsauszählung erfolgte selbstverstllndlich nach Umpolung der entsprechenden Items. Zur 
Umschreibung der Antwonkategorien verwenden Neuberger/Allerbeck (1978. z. B. S. 70) folgende 
«Interpretationshilfen»: 1 = sehr unzufrieden. 2 = unzufrieden, 3 = zufrieden, 4 = sehr zufrieden. 
Vergleiche auch die Gestaltung des Mitarbeiter-Fragebogens (Anhang BI). 
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Der aus den einzelnen Items gebildete Zufriedenheitsfaktor Kollegen wird in 
den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen aus der Sicht der Mitarbeiter 
als besser beurteilt, zusammen mit den Führungskräften ergibt sich hingegen 
kein einheitliches Bild. Im einzelnen werden die Kollegen als hilfsbereiter, 
sympathischer, angenehmer beurteilt, wobei das letzte Attribut nur von den 
Mitarbeitern besser beurteilt wird, hingegen uneinheitlich von den Füh-
rungskräften und Mitarbeitern gemeinsam. Die beiden Items «Meine Kolle-
gen sind zerstritten und unfähig» werden beide besser beurteilt. 
Der Zufriedenheitsfaktor Vorgesetzter ist beim Beurteilungskriterium Füh-
rung behandelt. 
Der Zufriedenheitsfaktor Tätigkeit wird in den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen besser beurteilt, aber nur aus Mitarbeitersicht, zusammen 
mit den Führungskräften ist das Ergebnis uneinheitlich. Die Gesamtfrage 
hingegen «Alles in allem: Wie zufrieden sind Sie mit Ihrer Tätigkeit?» wird 
von allen besser beurteilt (Makro), ebenso die Möglichkeiten zur Verbesse-
rung der Zufriedenheit mit der Tätigkeit. Bei den einzelnen Items ergibt sich 
bei den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen folgendes Bild: Die Per-
sonen sehen mehr Ergebnisse in ihrer Tätigkeit, sind selbständiger, die 
Tätigkeit ist angesehener und nützlicher, wobei die beiden letzten Attribute nur 
aus Mitarbeitersicht besser beurteilt werden, aus Sicht der Mitarbeiter und 
Führungskräfte gemeinsam, hingegen uneinheitlich. 
Der Zufriedenheitsfaktor Entwicklung wird in den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen gesamthaft besser beurteilt, ebenso die Möglichkeiten zur 
Verbesserung der Zufriedenheit mit den Entwicklungsmöglichkeiten. Die 
Entwicklung wird im einzelnen als leistungsgerechter mit mehr Möglichkei-
ten und aus Mitarbeitersicht als sicherer beurteilt. 
Der letzte Frageblock, der Zufriedenheitsfaktor Bezahlung, wird in den 
finanziell erfolgreicheren Unternehmungen aus Mitarbeitersicht besser beur-
teilt, und die Möglichkeiten zur Verbesserung der Zufriedenheit mit der 
Bezahlung von allen Personen werden als besser eingeschätzt. Der Zufrieden-
heitsfaktor Bezahlung wird im einzelnen von den Mitarbeitern als deutlich 
zufriedenstellender, angemessener, gerechterund als leistungsgerechter beur-
teilt. 
4 «POS»= 390Fragebogen aus den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen. «NEG» = 603 Fragebogen 
aus den finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen. Die Unterschiede zwischen den beiden 
Matching-Gruppen sind gemllss Chi-Square-Test signifikant auf dem l %-Niveau. (Bemerkung: Weil für 
obige Abbildung keine Mittelwerte zu den einzelnen Frageblöcken zu bilden sind, sondern die Säulen 
direlct auf Basis der einzelnen Items aufbauen, fliessen die vier Arbeitszufriedenheitsfaktoren gemäss 
ihrer unterschiedlichen Anzahl Items ~ in diese Arbeitszufriedenheit-Gesamtdarstellung ein. 
Aufgrund dieser Art der Aggregation entstehen geringfügige Unterschiede zum Anhang K2d.) 
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Die Arbeitsplatzsicherheit wird bei den finanziell erfolgreicheren Unterneh-
mungen besser beurteilt, aus Mitarbeitersicht sogar deutlich besser, was 
durchaus von der finanziellen Situation der Unternehmung beeinflusst sein 
kann. 
Zur Gewichtuni: der fünf Faktoren (Frageblöcke): In allen Unternehmungen 
besteht ungefähr dieselbe Prioritätenfolge: Tätigkeit an erster, Vorgesetzter an 
zweiter und Kollegen an dritter Stelle. Allerdings werden bei den finanziell 
erfolgreicheren Unternehmungen die Tätigkeit, die Kollegen und die Ent-
wicklung in der persönlichen Bedeutung höher eingestuft als in den finanziell 
weniger erfolgreichen Unternehmungen, der Bereich Vorgesetzter hingegen 
wird in beiden Gruppen als gleich wichtig eingestuft. Diese Gewichtung 
könnte darauf hindeuten, dass die Mitarbeiter und Führungskräfte in der 
finanziell erfolgreicheren Unternehmung vermehrt in der Arbeit eine persön-
liche Herausforderung sehen. 
6.2.3.3 Lohnpolitik 
Zusammenfassung: Das Einkommen ist im jüngsten Geschäftsjahr stärker 
gestiegen. Die Leistungskomponente wird vermehrt betont. Die unteren Ein-
kommen sind stärker repräsentiert, und die unternehmungsweite Lohndiffe-
renzierung ist grösser. Gleichzeitig ist die Zufriedenheit mit der Bezahlung 
grösser. 
Die Einkommensentwicklung ist in den finanziell erfolgreicheren Unterneh-
mungen 1984/85 für den gesamten Personalbestand deutlich höher, nämlich 
teuerungsbereinigt, d.h. real, durchschnittlich 4, 7 % gegenüber 2,4 % . Die nach 
1981 eingetretenen Personen weisen zudem eine überdurchschnittliche Ein-
kommenssteigerung auf die vor allem in den finanziell erfolgreicheren Unter-
nehmungen sehr deutlich wird (analog bei den Führungskräften, Kap. 6.2.2.2 
[3]), wobei gleichzeitig der Wert des Zufriedenheitsfaktors Bezahlung bei den 
erst in den letzten Jahren eingetretenen Personen generell etwas über dem 
Durchschnitt liegt. 
Der Leistungsanteil beim Einkommen ist in den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen grösser. Das heisst, der Lohn ist durch Leistung direkter 
beeinflussbar, hingegen ist der Lohn weniger stark vom Alter und vom 
Dienstalter in der Unternehmung (Makro) beeinflusst als in den finanziell 
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weniger erfolgreichen Unternehmungen. Auch weitere materielle Anreize wie 
Gewinnbeteiligung oder Mitarbeiteranteile sind etwas mehr vorhanden. Be-
sonders interessant ist hierbei, dass die Beurteilung des Arbeitszufriedenheit-
Items «Leistungsgerechte Bezahlung» stark und positiv mit dem Ausmass der 
Lohndifferenzierung, d.h. mit dem Gini-Koeffizient1, korreliert.2 Dabei ist 
anzunehmen, dass die Aussage nur innerhalb einer gewissen Bandbreite gül-
tig sein kann, denn Einkommensdifferenzen, die mit den gesellschaftlichen 
Wertvorstellungen in der Schweiz inkompatibel sind, würden von den Mitar-
beitern kaum positiv beurteilt. In der nachfolgenden Abbildung werden noch 
die entsprechenden Lorenzkurven3 gezeigt, die deutlich machen, dass in den 
finanziell erfolgreicheren Unternehmungen, insbesondere bei den höheren 
Einkommen, die Lohndifferenzierung grösser ist. 
Gerade weil das Durchschnittseinkommen zwischen den zwei Unterneh-
mungsgruppen (erfolgreicher/weniger erfolgreich) kaum differiert (Makro), 
lädt der Gini-Koeffizient zur Interpretation ein: Die leistungsgerechte Entloh-
nung in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen scheint die Arbeitszu-
friedenheit positiv zu beeinflussen. Auch der Gesamtwert des Zufriedenheit-
faktors Bezahlung wird von den Mitarbeitern in den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen besser bewertet, wie auch die Möglichkeiten zur Verbesse-
rung der Zufriedenheit mit diesem Faktor (vgl. die Ausführungen beim Zufrie-
denheitsfaktor Bezahlung, Kap.6.2.3.2 [2]), was mit grosser Sicherheit nicht 
allein von der absoluten Einkommenshöhe beeinflusst sein kann, da wir ja 
schon bei der Beschreibung der Populationscharakteristik gesehen haben, dass 
die unteren Einkommenskategorien bei den finanziell erfolgreicheren Unter-
nehmungen vergleichsweise stärker repräsentiert sind. Wie die gesamten 
Ergebnisse der Untersuchung zeigen, ist die Lohnpolitik allerdings nur ciß 
Aspekt zur Motivation der Mitarbeiter, hinzu kommen zahlreiche nichtmate-
riellen Anreize, die wir später noch besprechen werden.4 
Der Gjpj-KpeffizjeQI ist ein Mass für die Lohndifferenzierung. Beispielsweise führen relativ viele tiefe 
Löhne und relativ wertige hohe Löhne zu einem hohen Gini-Wen; am niedrigsten ist er, wenn alle 
Personen in der Un!ernehmung dasselbe Einkommen haben. In zwei Unternehmungen mit demselben 
Durchschnittslohn kann der Gini-Koeffizient deshalb völlig verschiedene Wene annehmen ( vertiefende 
Ausführungen, Berechnungsformel und Lileratwhinweise siehe z. B. Ackermann 1983. S. 19, 29 und 
Ernst 1983. S. 77-89). Leider existieren kaum direkt vergleichbare Wene aus anderen Un1ernehmungen 
(vgl. makroölconomische Wene bei Ernst 1983. z. B. S. 165 f., 181 f.). 
2 Vgl. analoge Ergebnisse z.B. in den Unlersuchungen von Ackermann (1983). 
3 Die bildliche Dars!ellung der Lohndifferenzierung mit der Lorenzkurve hat noch mehr Aussagekraft als 
der Girti-Koeffizient (der Kurvenverlauf sagt mehr als die Flllche). 
4 Vgl. hierzu auch Ausführungen bei Laukamm (1986. S. 107 ff.). 
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Abb. 6.8: Lohndifferenzierung: Lorenzkurvennach Matching-Gruppen für 
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6.2.3.4 Weitere unternehmungskulturelle Aspekte 
1. Personalentwicklung 
Zusammenfassung: Die Bedingungen für eine interne Personalentwicklung 
sind besser, und das fachliche Potential wird besser genutzt. Gleichzeitig ist 
die Bereitschaft zu neuer fachlicher Verantwortung, als auch das Interesse an 
der eigenen Arbeitstätigkeit, grösser. 
Wir gehen aus von den bereits diskutierten Ergebnissen der Zufriedenheitsfak-
toren Entwicklung und Tätigkeit (vgl. Ergebnisse bei der Arbeitszufrieden-
heit, Kap. 6.2.3 .2 [2]), die in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen 
besser beurteilt werden, und vertiefen den Themenbereich: Das gesamte 
fachliche Potential in der Unternehmung wird häufig als genügend bezeichnet, 
im Gegensatz zu den finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen, bei 
denen es vermehrt als ungenügend und einmal als «mehr als genügend» 
bezeichnet wird, was auf brachliegendes Potential hinweist. 
Das Item «Meine beruflichen Erfahrungen kann ich an der gegenwärtigen 
Stelle viel zu wenig einsetzen» aus dem Personalentwicklungs-Teil macht 
sichtbar, dass in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen die Mitarbei-
ter und Führungskräfte ihr fachliches Potential besser nutzen können. In 
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dieselbe Richtung stösst das bereits erwähnte und deutlich besser bewertete 
Betriebsklima-ltem «Die Vorgesetzten verstehen es, die Situation so zu 
gestalten, dass jeder seine tatsächliche Leistungsfähigkeit entfalten kann». 
Die Veränderungsbereitschaft zu neuer fachlicher Verantwortung ist in den 
finanziell erfolgreicheren Unternehmungen grösser, d.h. die Bereitschaft, 
Neues «on the job» zu lernen, ist vermehrt vorhanden. Möglicherweise deutet 
u.a. das Arbeitszufriedenheits-ltem «sehe Ergebnisse in meiner Arbeit», 
welches in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen besser beurteilt 
wird, auf eine etwas leistungsorientiertere Population in diesen Unternehmun-
gen. 
Wir wissen aufgrund der Populationscharakteristik (vgl. Kap. 6.2.3.1), dass 
das durchschnittliche Dienstalter auf der Stelle deutlich niedriger ist, zudem 
ist die Verweildauer der Austretenden kürzer, nämlich durchschnittlich 5 Jahre 
gegenüber 6, 7 Jahren (Makro), so dass es in bezug auf interne Stellenwechsel 
bedeutend mehr Dynamik gibt. Die Austrittsgründe erfolgen wie bei den 
Führungskräften deutlich weniger aufgrund von «besseren Möglichkeiten», 
und zwar bei 39 gegenüber 48 Prozent. Das Personalentwicklungs-ltem 
«Ich hätte gerne mehr Möglichkeiten zur Aus- und Weiterbildung» wird von 
den Mitarbeitern uneinheitlich und von den Führungskräften bekanntlich (vgl. 
Management Development, Kap. 6.2.2.2.[2]) negativ bewertet. Bei der Inter-
pretation muss berücksichtigt werden, dass in den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen die Aus- und Weiterbildung insgesamt besser beurteilt wird. 
Die neueingetretenen Mitarbeiter haben vorher eine geringere Anzahl Unter-
nehmungen kennengelernt, nämlich 2.3 gegenüber 3 .4, obschon sie im Durch-
schnitt sogar mit leicht höherem Alter eingetreten sind als die Mitarbeiter in 
den finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen (durchschnittliches 
Alter in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen 31 versus 29 .9). Auch 
die anspruchvollste fachliche Funktion vor Eintritt in die Unternehmung war 
tiefer (Makro) als in den finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen, 
was darauf hinweist, dass die von aussen Kommenden sich fachlich stärker 
«verbessern» können. In den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen 
zeichnet sich somit, wie bei den Führungskräften, ein Bild ab, bei dem die 
Mitarbeiter intern vermehrt und besser entwickelt werden, bzw. bessere 
Entwicklungsmöglichkeiten haben. In dieselbe Richtung weist die Analyse 
der Führungspositionen auf den verschiedenen Hierarchieebenen (vgl. Mana-
gement Development, Kap. 6.2.2.2.[2]): Die finanziell erfolgreicheren Unter-
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nehmungen lassen vermehrt Expertenkarrieren zu, d.h. es gibt auf den oberen 
Hierarchieebenen relativ mehr Personen ohne Führungsaufgaben. 
Die nächste Abbildung fasst das Ergebnis zusammen: In den finanziell 
erfolgreicheren Unternehmungen gibt es relativ zu den Führungskräften mehr 
Experten auf den oberen Hierarchieebenen und relativ weniger auf den unteren 
Hierarchieebenen als in den finanziell weniger erfolgreichen Unternehmun-
gen. 











«Experten» % Experten 
(«Nicht-
o 10 20 30 40 so so 10 so 90 100 Führungskräfte») 
1 FE= Filhrungsebenen. Damit die Unternehmungen (mit z.T . unterschiedliche Anzahl FE) miteinander 
direkt verglichen wurden können, werden Skalentransformationen vorgenommen (Unternehmungen mit 
3, 4 und 5 Führungsebenen). Die erste FUhrungsebcne entspricht der obersten Hierarchieebene, die 
unterste Filhrungsebene entspricht der zweituntersten Hierarchieebene. 
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2. Effektivität Personalarbeit 
Zusammenfassung: Die konzeptionelle Qualität, die Art des Dienstes und die 
Ergebnisse der Personalarbeit sind besser (professioneller). 
Die konzeptionelle Qualität der Personalarbeit ist in den finanziell erfolgrei-
cheren Unternehmungen besser, und zwar bezüglich Integration in die Unter-
nehmungspolitik, Klarheit des Personalkonzeptes und des Aus- und Weiter-
bildungskonzeptes. Zudem wird vermehrt Spezial-Know-how von extern ge-
nutzt. 
Die Art des Dienstes unterscheidet sich in den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen durch eine deutlich stärkere Zusammenarbeit mit der Linie, 
durch weniger starke Zentralisation der Personalentscheidungen und durch 
die Existenz von personalpolitischen Besonderheiten. 
Die Ergebnisse der Personalarbeit können einerseits global beurteilt werden: 
beispielsweise anhand der Personalentwicklung, des Management Develop-
ment und der Lohn- und Altersstruktur in der Unternehmung. Letzteres 
selbstverständlich nur insoweit, wie die Personalarbeit darauf effektiv Ein-
fluss hat, wobei diese Beurteilung nicht ganz einfach ist: soll beispielsweise 
die Tatsache, dass über 65jährige Mitarbeiter in der Unternehmung arbeiten, 
der Personalarbeit angerechnet und als zu begrüssende unternehmerische 
Flexibilität beurteilt werden? Anderseits gibt es auch einzelne sehr konkrete 
Hinweise, wie z. B. das Personalentwicklungs-Item «Meine beruflichen Er-
fahrungen kann ich an der gegenwärtigen Stelle viel zu wenig einsetzen» (vgl. 
Personalentwicklung, Kap. 6.2.3.4.[1]), welches zweifellos auch etwas über 
die «Personalarbeit» aussagt. 
3. Bedeutung nichtmaterieller Anreize 
Zusammenfassung: Die nichtmateriellenAnreize sind deutlich umfangreicher. 
Die Vielfalt der nichtmateriellen Anreize (Definition siehe Anhang A) ist ge-
samthaft deutlich grösser. Das Ima~e als Arbeit~eber ist etwas höher, was auch 
durch die häufigeren Bewerbungen externer (potentieller) Mitarbeiter sichtbar 
wird. Die Arbeitsplatzsicherheit wird höher eingeschätzt. Wie bereits bespro-
chen, haben in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen die nichtmate-
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riellenAnreize wie Personalentwicklung. Arbeitstätigkeit (Arbeitsinhalt) und 
das Betriebsklima insgesamt besser abgeschnitten. 
4. Gewinnorientierung 
Zusammenfassung: Die Gewinnorientierung ist weniger stark ausgeprägt. Es 
existieren andere wichtige Orientierungsgrössen wie beispielsweise Qualität. 
Die Gewinnorientierung ist in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen 
geringer. Dies mag auf den ersten Blick paradox erscheinen, aber in dieselbe 
Richtung weisen die beiden Betriebsklima-Items «Neuerungen gibt es bei uns 
nur, wenn sichergestellt ist, dass damit Geld verdient werden kann» und «fu 
unserem Betrieb sind die unzulänglichen Arbeitsbedingungen das grösste 
Problem» die, sinngemäss umgepolt. in den finanziell erfolgreicheren Unter-
nehmungen deutlich bessere Werte ergeben. Ebenfalls deutlich besser werden 
die folgenden Items beantwortet: «/ n unserem Betrieb werden Anstrengungen 
unternommen, die Arbeitsbedingungen menschengerechter zu gestalten» und 
«In unserer Unternehmung ist das Wohlergehen der Mitarbeiter das 
wichtigste». Im übrigen sind, wie im letzten Kapitel dargestellt, die nichtma-
teriellen Anreize umfangreicher. Für die futeipretation der Gewinnorientie-
rung darf deshalb nicht nur auf die finanziell bessere Situation hingewiesen 
werden. Die vier finanziell erfolgreicheren Unternehmungen haben darüber 
hinaus ganz deutlich eine «alternative» Grundorientierung gezeigt, nämlich in 
zwei Fällen Qualität sowie je in einem Fall Image und Mitarbeiterorientierung. 
5. Transparenz, Offenheit, Vertrauen und Handhabung von 
futeressengegensätzen 
Zusammenfassung : Interessengegensätze werden weniger vertuscht, und es 
herrscht deutlich mehr Offenheit, Vertrauen und Transparenz. 
Das Betriebsklima-Item «In unserem Betrieb gibt es zwar Konflikte, sie 
werden aber beschönigt und vertuscht: Nach aussen und nach oben hin ist 
alles in schönster Ordnung» wurde nach Umpolung von den Mitarbeitern in 
den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen deutlich besser bewertet. 
Auch die oftmals konfliktträchtige Einführung neuer Technologien wird durch 
eine methodisch deutlich breitere Unterstützung für die Betroffenen besser 
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durchgeführt. Sehr deutlich wird zudem den Aussagen zugestimmt «Wenn 
man mit etwas unzufrieden ist, kann man hier mit den Vorgesetzten ganz offen 
darüber sprechen», «Bei uns kann jeder seine Meinung und seine Gefühle frei 
ausdrücken» und «Das gegenseitige Vertrauen ist bei uns so gross, dass wir 
offen über alles, auch ganz persönliche Sachen reden können». Das deutlich 
bessere Klima des Vertrauens in den finanziell erfolgreicheren Unternehmun-
gen wird sichtbar durch die überdurchschnittlich viel bessere Beurteilung der 
Betriebsklima-Items «Wer sich in unserem Betrieb vor Intrigen schützen will, 
hält am besten ständig den Mund» und «In unserem Betrieb behält man seine 
persönliche Meinung über innerbetriebliche Vorgänge besser für sich: Man 
kann ja nie wissen, wie einem ein offenes Wort einmal ausgelegt wird». Und 
die Betriebsklima-Items des Faktors Information und Mitsprache weisen 
durch die bessere quantitative und qualitative Informationsdiffusion in den 
finanziell erfolgreicheren Unternehmungen ganz deutlich auf eine bessere 
Transparenz hin. 
6. Zusammenarbeit zwischen den organisatorischen Einheiten 
Zusammenfassung: Die Zusammenarbeit zwischen den einzelnen organisato-
rischen Einheiten funktioniert besser. 
Verschiedene Indikatoren weisen darauf hin, dass die Zusammenarbeit zwi-
schen den organisatorischen Einheiten in den finanziell erfolgreicheren Unter-
nehmungen besser ist. Beispielsweise werden die Betriebsklima-Items 
«Unsere Vorgesetzten sorgen dafür, dass unter uns Kollegen die Zusammen-
arbeit reibungslos funktioniert» und «Wenn jemand Schwierigkeiten bei der 
Arbeit hat, wird ihm ganz sicher von den Kollegen geholfen» deutlich besser 
bewertet. Sodann ist die Partialisierung der Arbeitstätigkeit weniger ausge-
prägt, die bekanntlich die Zusammenarbeit hemmt. Auch finden regelmässi-
ger Mitarbeiterzusammenkünfte statt (Makro). Für die gute Zusammenarbeit 
zwischen den organisatorischen Einheiten ist in der Regel das Vorbild an der 
Führungsspitze sehr ausschlaggebend. Wie bereits beim Beurteilungskrite-
rium Führung vermerkt, macht die Geschäftsführung als Gruppe einen ho-
mogeneren Eindruck, was wohl die Kohäsion fördert und beinhaltet, dass nicht 
jedes Mitglied in eine andere Richtung zieht. Im übrigen wird die Zusammen-
arbeit zwischen Dienst und Linie bezüglich Personalarbeit als enger beurteilt. 
(Weitere Hinweise werden beim Beurteilungskriterium Organisation erfol-
gen; Kap. 6.2.5). 
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7. Unternehmungskulturelle Vielfalt und Eigenheiten 
Die unternehmungskulturelle Vielfalt ist in den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen grösser, und die untemehmungskulturellen Eigenheiten 
sind etwas auffälliger. Dies drückt sich u.a. auch in den für die Unternehmung 
bestehenden verwendeten Metaphern und Bildern aus. 
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6.2.4 Beurteilungskriterium Marketing 
6.2.4.1 Marketing-Grundstrategie 
Zusammenfassung: Die Konzentration auf die unternehmerischen Schwer-
punkte kommt deutlicher zum Ausdruck, und sie wird auch systematischer 
gepflegt. Der Konkurrenz wird weniger mit dem Preisargument begegnet, und 
es gibt vermehrt Know-how, welches Imitationsschutz bietet. Die Kundenbin-
dung ist enger, gleichzeitig ist aber auch die Abhängigkeit von Lieferanten 
grösser. 
In den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen kommt die nach aussen 
gerichtete strategische Erfolgsposition akzentuierter zum Ausdruck, indem 
sich die Diversifikationscharakteristik deutlich homogener darstellt, d.h. die 
Geschäftsaktivitäten verbleiben vermehrt in der eigenen «Webart».1 Die 
Sortimentsbreite ist im Vergleich zur wichtigsten Konkurrenz weniger gross, 
und auch bezüglich geographischer Präsenz und Logistik besteht eine höhere 
Konzentration der Kräfte bzw. eine bessere Gesamtoptimierung. Die parallel 
hierzu bestehende konsequentere Umsetzung von unternehmerischen 
Schwerpunkten in der Organisationsstruktur wird noch beim Beurteilungskri-
terium Organisation vertieft. 
Die Konkurrenz spielt sich weniger auf dem Preisargument ab, d.h. in den 
finanziell erfolgreicheren Unternehmungen wird vermehrt mit anderen Argu-
menten, z. B. mit umfassenderen «Problemlösungen», gegen die Konkurrenz 
angetreten. Die finanziell erfolgreicheren Unternehmungen verfügen insge-
samt über etwas mehr Know-how, welches Imitationsschutz bietet. Dem 
vorhandenen Oualitäts-Know-how wird von extern (Konkurrenz) potentiell 
mehr Interesse entgegengebracht. In diesem Zusammenhang mag das Ergeb-
nis besonders interessant sein, dass in den finanziell erfolgreicheren Unterneh-
mungen die Abhängigkeit von den Lieferanten grösser ist (Makro). Die Un-
ternehmung prüft vermehrt und konsequenter «make or buy»-Fragen; es wird, 
im Gegensatz zu den finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen, 
öfters auf externe Ressourcen zurückgegriffen. 
Die finanziell erfolgreicheren Unternehmungen tun mehr zur Erhöhung der 
Markttransparenz (Makro); es werden hierfür auch mehr Ressourcen in Form 
Dabei werden die branchentypischen Wettbewerbsmerkmale besser erfüllt, ganz im Sinne der Grundaus-
sagen von Porter (1985. S. 247 ff.). 
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von Spezialisten in Stabsstellen oder externer Unterstützung bereitgestellt. 
Das Wissen und die Klarheit über die eigenen Erfolgsfaktoren kommt in den 
finanziell erfolgreicheren Unternehmungen überzeugender zum Ausdruck 
bzw. ist viel weniger diffus als in den finanziell weniger erfolgreichen 
Unternehmungen. Die finanziell erfolgreicheren Unternehmungen werden 
von der Konkurrenz vermehrt als «stark» eingestuft, was gleichzeitig einen 
Hinweis auf das Image gibt. 
Die Kundenbindung ist in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen 
enger: So wird die Abhängigkeit vom Kunden als grösser eingestuft und auch 
die Kundentreue im Unterschied zur wichtigsten Konkurrenz als grösser 
bezeichnet (Makro). Es sind deutlich mehr spezielle Merkmale der Kunden-
nähe erkennbar. Auch die Auswertung von Kundenreklamationen geschieht 
systematischer, und die entsprechende Umsetzung in Aktionen erfolgt voll-
ständiger. 
6.2.4.2 Innovationsverhalten 
Zusammenfassung: Neue Ideen werden vermehrt gefördert, und die For-
schung und Entwicklung wird mit höherer Intensität betrieben. Es gibt mehr 
Innovationen und vermehrt solche von strategischer Bedeutung. 
Neuen Ideen wird in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen vermehrt 
eine Chance gegeben. Dies wird auch durch das Betriebsklima-ltem «Die 
Leitung unseres Betriebes ist bereit, die Ideen und Vorschläge der Arbeitneh-
mer zu berücksichtigen» bestätigt. Der «Push» von neuen Ideen, die von innen 
kommen, und/oder die Offenheit für Ideen und Anregungen von extern ist 
stärker ausgeprägt. Die Forschung und Entwicklung wird in den finanziell 
erfolgreicheren Unternehmungen mit höherer Intensität betrieben (Makro). 
Die Anzahl Innovationen in den letzten fünf Jahren im Markt ist grösser als bei 
der wichtigsten Konkurrenz, ebenso bezüglich Organisation, Technik und 
Führung (vgl. Beurteilungskriterium Organisation; Kap. 6.2.5), hingegen 
uneinheitlich bezüglich Produkten. Von den erwähnten Innovationen im 
Markt ist bei den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen ein grösserer 
Teil von strategischer Bedeutung. Dies trifft auch für die realisierten Innova-
tionen bezüglich Produkten sowie Organisation, Technik und Führung zu. 
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6.2.4.3 Preispolitik 
Die finanziell erfolgreicheren Unternehmungen bewegen sich deutlich im 
obersten Preissegment (soweit nicht eine kartellierte Situation oder sonstige 
Tarifabsprachen vorliegen),1 trotzdem ist der Marktwiderstand nicht grösser 
und teilweise sogar geringer als bei den finanziell weniger erfolgreichen 
Unternehmungen. 
1 Vgl. hienu z.B. Nagel (1986. S. 42 f.). 
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6.2.5 Beurteilungskriterium Organisation 
6.2.5.1 Aufbau- und Ablauforganisation 
1. Aufbaustruktur 
Zusammenfassung: Die Aufbaustruktur weist folgende Merkmale auf- grösse-
re strukturelle Vielfalt, tendenziell kleinere Leitungsspanne, relativ mehr Hier-
archieebenen, konsequentere Umsetzung der Unternehmungsstrategie, höhe-
rer Spezialisierungsgrad (Bereich) und gleichzeitig geringere Arbeitsteilung 
(Stelle). Für grundsätzliche Fragen Entscheidungszentralisation, ansonsten 
ausgeprägte Delegation. 
Die Vielfalt der Aufbaustruktur ist in den finanziell erfolgreicheren Unterneh-
mungen grösser, d.h. es werden zur selben Zeit vermehrt verschiedene Glie-
derungs- und Weisungsprinzipien sowie verschiedene Strukturelemente ver-
wendet.1 So sind Projektgruppen in den finanziell erfolgreicheren Unterneh-
mungen häufiger (Makro) und Personalunion kommt ebenfalls öfters vor 
(Makro) was insgesamt auf eine höhere strukturelle Flexibilität hindeutet. 
Die durchschnittliche Leitungsspanne ist in den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen kleiner (Makro), nämlich 5,4 gegenüber 6,62, und die~ 
derungstiefe unterhalb der Geschäftsführungsebene ist grösser, nämlich mit 
durchschnittlich 3,23 versus 2,5 Hierarchieebenen, was bereits beim Beurtei-
lungskriterium Führung diskutiert wurde. Diese Ergebnisse kontrastieren 
auffallig mit den jüngsten Empfehlungen, von verschiedner Seite, die Organi-
sationsstruktur möglichst flach zu gestalten, zumal die finanziell erfolgreiche-
ren Unternehmungen, wie später noch diskutiert wird (Kap. 6.2.5.2), gleich-
zeitig über eine grössere Flexibilität verfügen. Interessant ist zudem, dass in 
den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen die Varianz der einzelnen 
Leitungsspannen deutlich geringer ist. Mit anderen Worten: Die durch-
schnittliche Leitungsspanne ist nicht nur kleiner, sondern auch die Ab-
weichungen der Einzelwerte von diesem Durchschnittswert sind geringer3. 
Definition der Indikatoren siehe Anhang A. 
2 Zwn Vergleich sei die Untersuchung von Hoffmann (1984. S. 88 f.) in deutschen Grossuntemehmungen 
zitiert: «Alle Angaben der befragten Manager zur durchschnittlichen Anzahl der unterste))ten Mjtu;bej-
Jerliegen zwischen drei und acht Mitarbeitern. Den Divisions- bzw. Funktionsbereichsleitern sind dabei 
durchschnittlich mehr Mitarbeiter unterstellt (Mittelwert= 5,7) als Vorstandsmitgliedern (Mittelwert 
= 5,0) und Zentralbereichsleitern (Mittelwert= 4 ,7).» 
3 Vgl. auch Dunkel, der ebenfalls Vorteile einer kleinen Leitungsspanne in seinen Ergebnissen feststellt 
(1984. s. 31). 
229 
Dies kann daraufhinweisen, dass in den finanziell erfolgreicheren Unterneh-
mungen gezielter und systematischer auf die strukturelle Seite der Unterneh-
mung Einfluss genommen wird. 
Abb. 6.10: Gliederungstiefe, Leitungsspanne und Varianz der Lei-
tungsspanne (=Durchmesser der Kreise) in den finanziell erfolg-
reicheren (+)und den finanziell weniger erfolgreichen Unterneh-
mungen(-). 
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Die «Umsetzung» der Unternehmungsstrategie in die gesamte Organisa-
tionsstruktur ist in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen kon-
sequenter realisiert. Die Vertretung der DU-Bereiche in der Geschäftsführung 
zeigt deutlich, dass ein grösseres Gewicht auf die unternehmerischen Schwer-
punkte gelegt wird und, durchaus beabsichtigt, eine etwas «einseitige» Orien-
tierung auf diese Schwerpunkte hin resultiert. Durch klarere Schwerpunktbil-
dung in der Organisationsstruktur ist die Verzettelung der Kräfte geringer, was 
sich zusätzlich auch in der besseren Konzentration der Kräfte in geographi-
scher Hinsicht zeigt. Im übrigen hat die unternehmerische Funktion « Verkauf» 
in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen etwas mehr, die Funktion 
230 
«Produktion» etwas weniger Bedeutung als in den finanziell weniger er-
folgreichen Unternehmungen. 
Der Spezialisierungsgrad in den unternehmerischen Kernfunktionen (Be-
reichsbildung) ist gegenüber den wichtigsten Konkurrenten höher, und zwar 
zeigt sich dies in der Linie, und nicht in den Stäben oder Diensten, wo das Bild 
uneinheitlich ist (Makro). Die Arbeitsteilung auf Stufe der einzelnen Stellen 
hingegen ist in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen deutlich 
geringer, wie aus der Beantwortung des Betriebsklima-Items «Bei uns sind 
Aufgabengebiete in viele kleine Teile eingeteilt, und jeder bearbeitet nur einen 
bestimmten Teil» hervorgeht. In den finanziell erfolgreicheren Unternehmun-
gen scheint es viel besser zu gelingen, trotz der gezielten Spezialisierung in 
unternehmerischen Kernfunktionen, einer sozialpolitisch unerwünscht hohen 
Partialisierung der Arbeitstätigkeit entgegenzuwirken. 
Bezüglich Leitungssystem an der Spitze ist auf das bereits beim Beur-
teilungskriterium Führung diskutierte Ergebnis hinzuweisen, dass in den 
finanziell erfolgreicheren Unternehmungen die einflussreichere Stellung des 
«CEO» eine Tendenz zur Sini:ularinstanz aufweist, auch wenn die Geschäfts-
führung grundsätzlich als Pluralinstanz konstituiert ist. Parallel hierzu haben 
die der Geschäftsführung übergeordneten Organe wie Verwaltungsrat oder 
Verwaltungsratausschuss in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen 
einen grösseren Einfluss (Makro). Da aber aus Sicht der Geschäftsführung die 
Spannungen nach oben gleichzeitig geringer sind (vgl. Kap. 6.2.2.3), kann 
wohl von einer «Verstärkerfunktion» des Aufsichtsorganes gesprochen wer-
den, welche Synergien im Hinblick auf die Unternehmungsführung-Funktion 
ergibt. 
In der Frage der Entscheidungsdezentralisation zeichnet sich ein Bild ab, bei 
dem in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen die Geschäftsführung 
grundsätzliche Fragen vermehrt zentral entscheidet (vgl. Diskussion bei 
Führung; Kp. 6.2.2.3), die übrigen Entscheidungen hingegen stärker an die 
fachlich kompetenten Stellen delegiert. Gestützt wird diese Erkenntnis durch 
die deutlich bessere Bewertung des Betriebsklimafaktors Information und 
Mitsprache sowie der beiden Items aus dem Betriebsklimafaktor Organisa-
tion, die sinngemäss umzupolen sind und die zeigen, dass auch andere als nur 
Vorgesetzte entscheiden können: «Hier dürfen wir nichts anderes, als die 
Anweisungen der Vorgesetzten ausführen» und «Bei uns ist es so, dass nur 
einer entscheiden kann, und das ist der Vorgesetzte». Im übrigen Werden auch 
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Personalentscheidungen mehr dezentral gefällt als in den finanziell weniger 
erfolgreichen Unternehmungen. 
2. Planung, Regelungsdichte und Sitzungsintensität 
Zusammenfassung: Die P lanungfindet vermehrt unter Beteiligung der Betrof-
fenen statt. Die Sitzungsintensität ist höher. Die Regelungsdichte auf Ge-
schäftsführungsebene ist höher und unterscheidet sich auf den verschiedenen 
Führungsebenen (untereinander) weniger stark. 
Das Planungsprozedere findet in den finanziell erfolgreicheren Unter-
nehmungen stärker unter Beteiligung der Betroffenen statt. Die beiden Be-
triebsklima-Items, sinngemäss umgepolt, «Bei langfristigen Planungen wer-
den gerade diejenigen nicht beteiligt, die später die Auswirkungen der Planung 
zu tragen haben» und «In unserem Betrieb kommt es recht oft vor, dass wir vor 
vollendete Tatsachen gestellt werden» werden besser bzw. deutlich besser 
bewertet. Ebenfalls deutlich besser bewertet werden die Items «Über Dinge 
wie Auftragsrückgang, Stellenstreichungen, Produktionseinschränkungen, 
Kurzarbeit werden wir rechtzeitig unterrichtet», «Die Information über die 
geplante Einführung von neuen Maschinen, Einrichtungen oder ähnlichem ist 
so ausreichend, dass wir genau wissen, was auf uns zukommt» und das Item 
«In unserem Betrieb werden schon lange vor der Einführung neuer Maschinen 
oder neuer Einrichtungen alle die zusammengerufen und informiert, die es 
betrifft» wird besser bewertet. 
Die Regelungsdichte erweist sich in den finanziell erfolgreicheren Un-
ternehmungen als grösser! Dies ergibt sich u.a. aus den beiden folgenden 
Betriebsklima-Items zum Faktor Organisation, die bestätigt werden: «Es gibt 
hier sehr viele Regeln und Vorschriften» und «Hier wird nichts dem Zufall 
überlassen, es gibt für alle Vorkommnisse Anweisungen, was zu tun ist». 
Zudem gibt es vermehrt Stellenbeschreibungen. Interessant in diesem Zusam-
menhang ist das nun folgende Ergebnis: In den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen ist die Regelungsdichte auf Geschäftsführungsebene relativ 
höher, 1 sie nimmt aber auf den tieferen hierarchischen Ebenen nur leicht zu, in 
den finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen hingegen ist die Rege-
lungsdichte auf der obersten Ebene relativ niedriger, nimmt aber nach unten 
Erinnert sei auch an die stärkere Auspr!lgung zu administrativen Fähigkeiten dec Gesch!lftsführungs-
Mitglieder (Kap. 6.2.2.3). 
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hin stark zu. Das heisst also, dass in den finanziell erfolgreicheren Unterneh-
mungen die Regelungsdichte auf den verschiedenen Führungsebenen weniger 
stark variiert. Insgesamt zeigen die Ergebnisse aber auch, dass für Un-
ternehmungen der untersuchten Grössenordnung ein gewisses Mass an Rege-
lungen unumgänglich ist. Da jedoch in den finanziell erfolgreicheren Unter-
nehmungen Entscheidungen vermehrt nach unten delegiert werden (vgl. 
Kap. 6.2.5.1 [1]), kann angenommen werden, dass die Regelungsdichte, die 
zudem für filk ähnlich ist, eher akzeptiert wird. Wir kommen anschliessend 
unter dem Thema Bürokratietendenzen vertieft darauf zurück. 
Die Sitzungsintensität ist in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen 
etwas höher, d.h. die Zusammenkünfte, Sitzungen, Klausuren etc. sind etwas 
häufiger. Beim Beurteilungskriterium Mitarbeiter wurde auch schon erwähnt, 
dass Mitarbeiter-Zusammenkünfte regelmässiger stattfinden. Die dadurch 
erhöhte Interaktionsdichte mag mit ein Grund für die Höherbewertung des 
Betriebsklimafaktors Information und Mitsprache sein. 
6.2.5.2 Flexibilität 
Zusammenfassung: Die Aktions- und Reaktionsfähigkeit ist grösser. Ebenso 
ist die Veränderungsdynamik und die Innovationsfähigkeit grösser. Die Büro-
kratietendenzen sind geringer. Der Auslastungsgrad von Maschinen, automa-
tischen Fertigungsanlagen und neusten Technologien ist deutlich höher. 
Die Bürokratietendenzen und damit die Einschränkungen in der Aktions- und 
Reaktionsfähigkeit sind in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen 
geringer. Die Durchlaufgeschwindigkeit von Geschäftsführungsentscheiden 
ist geringeren Schwankungen unterworfen, die Zusammenarbeit zwischen 
den organisatorischen Einheiten funktioniert besser (vgl. Kap. 6.2.3.4 [6]), 
und das Betriebsklima-Item «In unserem Betrieb kommt man vor lauter 
Hektik nicht zum Verschnaufen» wurde vor allem von den Führungskräften 
vermehrt bestätigt, was auf eine grössere Dynamik hinweist. Interessanterwei-
se ergibt das Betriebsklima-Item «Hier wird man ständig zur Arbeit angetrie-
ben» aber ~ einheitliches Bild, so dass die Interpretation naheliegt, die 
Hektik eher intrinsisch (vgl. Neuberger 1977. S 224 f., Weinert 1981. S. 104, 
Gebert/v. Rosenstiel 1981. S. 45) gesteuert zu sehen. In den finanziell erfolg-
reicheren Unternehmungen gibt es zudem weniger Überkapazitäten und 
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«organizational slacks»1 im Vergleich zur wichtigsten Konkurrenz. Die Ge-
samtoptimierung der Logistik ist besser. Der Auslastungsgrad von Maschinen, 
automatischen Fertigungsanlagen und neuesten Technologien ist deutlich 
höher, wobei die Unterstützungsmassnahmen bei der Einführung entspre-
chender Neuerungen in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen me-
thodisch deutlich breiter angelegt sind. Auch die rechtzeitige Information im 
Betrieb klappt deutlich besser, und die Arbeitsteilung auf Stufe der einzelnen 
Stellen ist deutlich geringer. Das Betriebsklima-Item «Hier dürren wir nichts 
anderes, als die Anweisungen der Vorgesetzten ausführen.» wurde deutlich 
verneint. Dies alles zeigt, dass die bereits beschriebene grössere Regelungs-
dichte (vgl. Kap. 6.2.5.1 [2]) sich tatsächlich nicht negativ auswirkt, sondern 
anscheinend häufiger das regelt, was sinnvoll ist und akzeptiert wird. Die 
vermehrte Nutzung von externem Know-how für Sonderfragen mag zudem 
auf eine grössere Bereitschaft hinweisen, Impulse von aussen anzunehmen. 
Die Verändenmfisdynamik ist in den finanziell erfolgreicheren Unter-
nehmungen grösser. So sind die Schwankungen im jährlichen Personalbestand 
grösser, und auch in bezug auf den internen Stellenwechsel gibt es, wie die 
Ausführungen zur Personalentwicklung gezeigt haben, bedeutend mehr 
Dynamik. Ebenso werden die Möglichkeiten zur Verbesserung des Betriebs-
klimas in allen fünf Faktoren und bei den Zufriedenheitsfaktoren Tätigkeit -
bekanntlich als besonders wichtiger Faktor der Arbeitszufriedenheit einge-
stuft - Entwicklung und Bezahlung besser beurteilt. Die Vielfalt der Aufbau-
struktur deutet ebenfalls in Richtung grössere Flexibilität. Möglicherweise 
führen die damit verbundenen Anforderungen zu einer längeren Einarbei-
tungszeit auf Führungsstellen (vgl. Einarbeitungszeit bei Management Deve-
lopment, Kap. 6.2.2.2 [2]). 
Die Anzahl Innovationen in den letzten fünf Jahren innerhalb der finanziell 
erlolgreicheren Unternehmungen bezüglich Organisation, Technik und Füh-
rung ist gegenüber den wichtigsten Konkurrenten grösser, und von diesen 
Neuerungen sind relativ mehr von strategischer Relevanz. Dasselbe gilt für 
Innovationen im Produkt/Markt-Bereich (vgl. Kap. 6.2.4.2). 
1 Vgl. z.B. Weidennann (1984). 
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6.2.6 Beurteilungskriterium Finanzen 
Zusammenfassung: Unter dem besonderen Blickwinkel als unabhängige 
Variable ergeben sich keine aussagekräftigen ( einheitlichen) Unterschiede. 
Beim Beurteilungskriterium Finanzen stellt sich insbesondere die Frage, wie-
weit die finanziellen Mittel als unabhängige Variable, d.h. im Sinne von 
Ressourcen, in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen erfolgsrele-
vante Besonderheiten aufweisen. Ausser den zur Bestimmung der abhängigen 
Variablen verwendeten Erfolgskennzahlen1 ergeben sich aufgrund der wertbe-
reinigten Bilanzen und Erfolgsrechnungen in den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen keine Ergebnisse, die auf deutliche Unterschiede im Mikro-
oder Makro-Matching-Design hinweisen. Dasselbe gilt für die Investitionstä-
tigkeit.2 Im speziellen gilt dies für die drei Branchenpaare; bei den beiden 
übrigen Unternehmungen - es handelt sich bezeichnenderweise um die bran-
chenmässig nicht identischen - verfügt die finanziell weniger erfolgreiche 
Unternehmung über spürbar weniger Liquidität und Kapital (EK und GK); der 
Gesamtkapitalumschlag (U/GK) ist bei beiden Unternehmungen ähnlich. 
Vgl. Untersuchungsdesign Kap. 5.3 sowie die in dieser Untersuchung vorgefunden Werte zu den 
Erfolgskennzahlen in Kap. 5.8.2.5. 
2 Das vorliegende Ergebnis mag von der Untemehmungsgrösse und von den untersuchten Branchen 
beeinflusst sein (vgl. die z.T. anderslautenden Ergebnisse bei Albach 1987). 
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6.2. 7 Beurteilungskriterien Unternehmungsentwicklung 
6.2.7 .1 Geschichte 
Die finanziell erfolgreicheren Unternehmungen haben allfällige Bran-
chenkrisen besser gemeistert als ihre wichtigste Konkurrenz. Die Systemof-
fenheit (Annahme von externen Inputs) scheint grösser. 
6.2.7.2 Business-Konzept 
Die Aussagen der Geschäftsführungs-Mitglieder in den finanziell er-
folgreicheren Unternehmungen zur Unternehmungsphilosophie sind viel 
klarer, und die Unternehmungsziele erweisen sich als deutlich strategieorien-
tierter. Unter Berücksichtigung der strategiegerechteren Organisations-
struktur (vgl. Beurteilungskriterium Organisation) und der Ergebnisse im 
Zusammenhang mit der Marketing-Grundstrategie wird deutlich, dass die 
finanziell erfolgreicheren Unternehmungen ihre «unique selling proposition» 
konsequenter, aktiver und bewusst langfristig anstreben (vgl. auch die «alter-
native» Grundorientierung anstelle der Gewinnorientierung, Kap. 6.2.3.4 [ 4 ]). 
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6.2.8 Formulierung von Forschungshypothesen 
Die Fülle der Ergebnisse wird in diesem Kapitel nochmals in verdichteter 
Form rekapituliert, indem die wichtigsten gewonnenen Erkenntnisse aus der 
explorativen Feldforschung für die Verwendung in weiterführenden Untersu-
chungen als Forschungshypothesen (vgl. Bortz 1984. S. 366) formuliert 
werden. Damit sei angedeutet, dass aufgrund des Datenmaterials durchaus 
noch weitere Forschungshypothesen abgeleitet werden können. Die Hypothe-
sen beziehen sich immer auf die finanziell erfolgreicheren Unternehmungen 
gegenüber den finanziell weniger erfolgreichen innerhalb einer Branche. 
1. Zum Beurteilungskriterium Führung 
Die relative Anzahl Führungskräfte zum gesamten Personalbestand ist 
grösser. 
Die Führungskräfte sind im Durchschnitt jünger und weniger lange in der 
Unternehmung. 
Die Unternehmungssozialisation der Geschäftsführungsmitglieder ist stär-
ker, und die Homogenität untereinander ist grösser. 
Der Einfluss des «CEO» auf die Unternehmungspolitik ist grösser. 
Die strategische Orientierung der Geschäftsführungsmitglieder ist stärker 
ausgeprägt. 
- Das Führungsinstrumentarium befindet sich insgesamt auf einer höheren 
Entwicklungsstufe. 
Das interne Führungspotential wird systematischer entwickelt und besser 
genutzt, die Unternehmung stützt sich bei Stellenbesetzungen weniger 
stark auf externe Führungskräfte. 
Die fähigeren Führungskräfte werden schneller befördert, die Leistungs-
komponente wird vermehrt betont. 
Die Bereitschaft zu Führungsverantwortung ist bei den Mitarbeitern grös-
ser. 
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Die Führungskräfte konzentrieren sich stärker auf Führungs- denn auf 
Fachaufgaben. 
- Es gibt häufiger Expertenkarrieren parallel zu den Führungskarrieren. 
- Die Arbeitszufriedenheit der Führungskräfte ist besser1• 
- Der Betriebsklimafaktor Vorgesetzte ist deutlich besser. 
2. Zum Beurteilun~skriterium Mitarbeiter 
Die Altersverteilung des gesamten Personalbestandes ist gleichmässiger. 
Die Personen sind im Durchschnitt jünger, und sie sind weniger lange in der 
Unternehmung wie auch auf der gegenwärtigen Stelle. 
Es gibt mehr Teilzeitbeschäftigte. 
Die Schwankungen im jährlichen Personalbestand sind grösser. 
Es treten verhältnismässig weniger Jüngere aus (in Relation zu den finan-
ziell weniger erfolgreichen Unternehmungen). 
Das Betriebsklima ist deutlich besser. 
- Der Arbeitszufriedenheit-Gesamtwert ist besser. 
- Die Zufriedenheit mit der Bezahlung ist besser. 
Die Leistungskomponente bei der Entlohnung wird vermehrt betont. 
Die unternehmungsweite Lohndifferenzierung ist grösser, und die unteren 
Einkommenskategorien sind stärker repräsentiert. 
Auch hier kommt dieselbe Verbalisierung von Durchschnittswerten zur Anwendung, wie sie in Kapitel 
6.2.1 beschrieben wurde. 
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Die Gewinnorientierung in der Unternehmung ist weniger stark ausgeprägt. 
Es existieren andere wichtige Orientierungsgrössen wie beispielsweise 
Qualität. 
- Die nichtmateriellen Anreize für die Mitarbeiter und Führungskräfte sind 
deutlich umfangreicher. 
Die Bedingungen für eine interne Personalentwicklung sind besser. 
- Das fachliche Potential wird besser genutzt. 
- Die Bereitschaft zu neuer fachlicher Verantwortung bei den Mitarbeitern ist 
grösser. 
- Das Interesse an der eigenen Arbeitstätigkeit ist grösser. 
- Die Zusammenarbeit zwischen den einzelnen organisatorischen Einheiten 
funktioniert besser. 
- Interessengegensätze werden weniger vertuscht, und es herrscht deutlich 
mehr Offenheit, Vertrauen und Transparenz. 
Die unternehmungskulturelle Vielfalt ist grösser, und die unter-
nehmungskulturellen Eigenheiten sind etwas auffälliger. 
Die konzeptionelle Qualität, die Art des Dienstes und die Ergebnisse der 
Personalarbeit sind besser (professioneller). 
3. Zum Beurteiluni:skriterium Marketin~ 
Die Konzentration auf die unternehmerischen Schwerpunkte kommt deut-
licher zum Ausdruck, und sie wird auch systematischer gepflegt. 
Die Unternehmung bewegt sich mit ihren Produkten in einem höheren 
Preissegment. 
Der Marktwiderstand (bezüglich Preisdurchsetzung) ist nicht grösser. 
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Der Konkurrenz wird weniger mit dem Preisargument begegnet. 
Es gibt vermehrt Know-how, welches Imitationsschutz bietet. 
Die Kundenbindung ist enger. 
Die Abhängigkeit von Lieferanten ist grösser. 
Neue Ideen werden vermehrt gefördert. 
Die Forschung und Entwicklung wird mit grösserer Intensität betrieben. 
Es gibt mehr Innovationen und vermehrt solche von strategischer Bedeu-
tung. 
4. Zum Beurteilun~skriterium Or~anisation 
Die Organisationsstruktur weist eine grössere Vielfalt auf. 
Die Leitungsspanne ist tendenziell kleiner, ebenso die Varianz der Lei-
tungsspanne. 
Es gibt relativ mehr Hierarchieebenen. 
Die Unternehmungsstrategie ist in der Organisationsstruktur konsequenter 
umgesetzt. 
Der Spezialisierungsgrad in den unternehmerischen Kernfunktionen 
(Bereichsbildung) ist höher, und die Arbeitsteilung auf Stufe der einzelnen 
Stellen ist geringer. 
Für grundsätzliche Fragen besteht eine stärkere Entscheidungs-
zentralisation, ansonsten eine ausgeprägtere Entscheidungsdelegation. 
Die Planung in der Unternehmung findet vermehrt unter Beteiligung der 
Betroffenen statt. 
Die Sitzungsintensität ist höher. 
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Die Regelungsdichte auf den verschiedenen hierarchischen Ebenen unter-
scheidet sich (untereinander) weniger stark und ist auf Geschäftsführungs-
ebene höher (als in den finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen). 
Die Bürokratietendenzen sind geringer, die Aktions- und Reak-
tionsfähigkeit der Unternehmung ist grösser (Flexibilität). 
Die Veränderungsdynamik in der Unternehmung ist grösser (Flexibiliät). 
Die Innovationsfähigkeit ist grösser. 
Der Auslastungsgrad von Maschinen, automatischen Fertigungsanlagen 
und neuesten Technologien ist deutlich höher. 
5. Zum Beurteilungskriterium Unternehmungsentwicklung 
Allfällige Branchenkrisen wurden besser gemeistert (Geschichte). 
Die Systemoffenheit (Annahme von externen Inputs) ist grösser. 
Die Unternehmungsziele erweisen sich als deutlich strategieorientierter, 
und die Unternehmungsphilosophie kommt klarer zum Ausdruck. 
Eine «unique selling proposition» wird konsequenter, aktiver und bewusst 
langfristig angestrebt. 
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6.3 Welche Indikatoren haben die Erwartungen 
nicht erfüllt? 
6.3.1 Vorbemerkungen und Ausschluss von Indikatoren mit Kon-
struktionsmängeln 
Von Anfang an war das Untersuchungskonzept darauf ausgerichtet, einen breit 
angelegten Indikatorenraster zur Durchführung der Unternehmungsdiagnose 
einzusetzen, damit die Merkmale der Unternehmung und der Schwerpunkt 
Humanpotential aus verschiedenen Blickwinkeln systematisch erfasst werden 
können. Es war Absicht, möglichst viele Indikatoren zu finden, die zwischen 
den finanziell erfolgreicheren und finanziell weniger erfolgreichen Unterneh-
mungen differenzieren, und bewusst wurden Indikatoren mit sehr unterschied-
lichem (vermutetem) Erklärungspotential aufgenommen. 
Die Ergebnisse zeigen, welche Indikatoren besonders interessant sind. Zudem 
«verstärken» sich tatsächlich viele gegenseitig, d.h. sie korrelieren deutlich. 
Aber es gibt wie erwartet auch zahlreiche Indikatoren, die überhaupt keine 
diskriminierende Funktion aufweisen. Obschon im vorliegenden Dichotomie-
Ansatz das Interesse primär in der Diffenzierung liegt, ist es unerlässlich, zur 
Vervollständigung und Abrundung des Gesamtbildes einen Blick auf die 
Indikatoren zu werfen, die diese Erwartungen nicht erfüllt haben. 
Allerdings werden wir uns auf eine Auswahl beschränken müssen, sind doch, 
wie bereits im Kapitel 6.1 erwähnt, von den über 1000 Indikatoren und 
Subindikatoren immerhin etwa zwei Drittel verblieben, die nicht Eingang in 
den vorangegangenen Teil der Ergebnis-Präsentation gefunden haben. Dabei 
ist es besonders interessant zu sehen, welche Indikatoren, die gerne und oft als 
für den Erfolg aussagekräftig bezeichnet werden, nicht oder zuwenig differen-
zieren. 
Die Indikatoren, die nicht oder zuwenig diskriminieren, lassen sich in zwei 
Gruppen unterteilen: einerseits in die Gruppe der Indikatoren, die sich in 
dieser Untersuchung konstruktionsmässig als mangelhaft erwiesen haben, bei 
denen z.B. Operationalisierungs- oder Reliabilitätsprobleme dominieren, und 
anderseits in die Gruppe der Indikatoren, die zwar den formalen Grundanfor-
derungen zu genügen scheinen, aber zu keinen aussagekräftigen (einheitli-
chen) Unterschieden geführt haben. Die Abgrenzung der letztgenannten 
Gruppe von der ersten kann nicht immer mit restloser Sicherheit erfolgen, vor 
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allem dann nicht, wenn die «Güte» der Operationalisierung nur grob geschätzt 
werden kann. 
Die nachfolgend zuerst besprochenen Indikatoren werden durch Subindikato-
ren repräsentiert, die offensichtlich Konstruktionsmängel aufweisen. Im 
Vergleich zur Gesamtheit der Indikatoren und Subindikatoren ist diese Gruppe 
sehr klein, sie beträgt nur zirka 2 bis 3 Prozent. Einige der Beispiele1 
illustrieren zudem sehr gut, wo die Hauptschwierigkeiten bei der Erfassung 
von «weichen» Merkmalen einer Unternehmung liegen. 
1. Subindikator des Beurteilungskriteriums Führung: 
«Popularität des Führungsinstrumentariums» 
Feststellbares Merkmal: 
Wieweit werden die Führungsinstrumente auf allen Führungsebenen tatsächlich ange-
wendet, d.h. wie verbreitet (populär) sind sie? 
Messung: 
Kontinuum von «nur Geschäftsführung» bis «alle Führungskräfte» mit Interview-
Fragebogen. 
Ergebnis: 
Die Frage aus dem Interview-Fragebogen lässt sich in dieser Form nicht eindeutig und 
einheitlich beantworten, weil die Führungsinstrumente nicht nur sehr verschieden sind, 
sondern z.T. spezifisch auf einzelnen Führungsebenen eingesetzt werden. (Aufgrund 
der vorbereiteten Führungsinstrumente-Liste konnten aber doch instrumentenspezi-
fisch Aussagen gewonnen werden.) 
2. Subindikator des Beurteilungskriteriums Mitarbeiter: 
«Anzahl <Rückkehrer> in der Unternehmung» 
Feststellbares Merkmal: 
Wieviele «Rückkehrer» gibt es pro Jahr? 
Messung: 
Durchschnittliche Anzahl pro Jahr (absolut, 1981-85) mit Interview-Fragebogen. 
Zum Mitarbeiter-Fragebogen erfolgt eine Vertiefung in Kapitel 6.5.3. 
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Ergebnis: 
Diese Frage ist für die Mitgliedern der Geschäftsführung ungeeignet, denn sie wird in 
der Regel zu ungenau oder gar nicht beantwortet. (Der analoge Subindikator aus der 
Personalstatistik I hat sich hingegen gut bewährt.) 
3. Subindikator des Beurteilungskriteriums Mitarbeiter: 
«Belastungsunterschiede zwischen organisatorischen Einheiten» 
Feststellbares Merkmal: 
Welche organisatorischen Einheiten (z.B. DU-Bereiche) haben besonders häufig und 
hohe Überstundenanteile? 
Messung: 
Belastungsunterschiede zwischen sehr gross und sehr klein (Schätzung) mit Interview-
Fragebogen. 
Ergebnis: 
Der Zusammenhang von Frage (aus dem Interview-Fragebogen) und Messung ist 
problematisch; die Antworten lassen keine Messung wie vorgesehen zu. 
4. Subindikator des Beurteilungskriteriums Marketing: 
«Anzahl aufgegebener Forschungs- und Entwicklungs-Projekte» 
Feststellbares Merkmal: 
In den letzten 5 Jahren wie viele Forschungs- und Entwicklungs-Projekte aufgegeben? 
Messung : 
In Prozent vom Gesamten mit Interview-Fragebogen. 
Ergebnis: 
Die Mitglieder der Geschäftsführung sind nicht in der Lage, die Frage genügend genau 
zu quantifizieren, zudem ist die Operationalisierung der Gesamtzahl Forschungs- und 
Entwicklungs-Projekte meistens schwierig. (Ein deutlich brauchbareres Ergebnis lie-
fert der Subindikator, der die absolute Anzahl misst.) 
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5. Subindikator des Beurteilungskriteriums Organisation: 
«Zugänglichkeit von Sitzungsprotokollen» 
Feststellbares Merkmal: 
Wieweit sind Sitzungsprotokolle der GF und DU in der Unternehmung «öffentlich» 
zugänglich? 
Messung: 
Von 100 bis O Prozent mit Interview-Fragebogen. 
Ergebnis: 
Die Art der Messung hat sich als untauglich erwiesen, da die Geschäftsführungs-
mitglieder stark divergierende Werte oder nicht ·quantifizierbare Antworten geben. 
Ganz generell lassen sich Fragen der-Transparenz und Informationsdiffusion besser mit 
den Betriebsklirna-Iterns des Faktors Information und Mitsprache erfassen. 
Nun folgen die Ausführungen zu der zweiten, relativ grossen Gruppe von 
Indikatoren, die zu keinen aussagekräftigen {einheitlichen) Unterschieden 
geführt haben, jedoch von der formalen Seite durchaus in Ordnung zu sein 
scheinen. Dabei lässt sich, ganz im Sinne der wissenschaftstheoretischen 
Falsifikationstheorie (vgl. Popper 1976), nicht ausschliessen, dass z.B. in einer 
Replikationsstudie einzelne Indikatoren aus dieser Gruppe doch diskriminie-
rende Kraft aufweisen (vgl. Ausblick). Wir gehen in der Präsentation nach der 
Systematik der theoriegeleiteten Beurteilungskriterien vor und überspringen 
das Beurteilungskriterium Finanzen, nachdem wir in Kapitel 6.2.6. diese 
Thematik bereits, soweit interessante Ergebnisse vorliegen, behandelt haben. 
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6.3.2 Beurteilungskriterium Führung 
1. Die höchste abgeschlossene Ausbildun& der Führun&skräfte scheint keine 
Rolle zu spielen zur Unterscheidung im Matching-Design, allerdings 
ergeben sich branchentypische Merkmale. So ist beispielsweise in der 
Branchengruppe «Brain» (vgl. Kap. 5.8.2.5) die Grundausbildung mit 
Abstand am höchsten ( über 50% Akademiker), was auch plausibel ist, denn 
die Produkte der beiden Dienstleistungsunternehmungen sind weitestge-
hend Know-how. (Die Brancheneffekte werden später noch vertieft behan-
delt.) 
2. Ebenso scheint die fachliche Erfahrun& der Führungskräfte keine Rolle zu 
spielen: Weder Zusatzausbildung noch anspruchsvollste fachliche Funk-
tion innerhalb und ausserhalb der Unternehmung ergeben aussagekräftige 
Unterschiede. 
3. Beim obersten Management, d.h. bei den Mit&liedern der Geschäfts-
führun&, scheint das Ausmass der sozialen Integration in die Gesellschaft 
zwischen den finanziell erfolgreicheren und den finanziell weniger erfolg-
reichen Unternehmungen nicht zu differieren, zumindest nicht nach den 
Merkmalen Zivilstand, Bedeutung und Anzahl von Nebenämtern in Poli-
tik, Wirtschaft und Kultur sowie militärische Karriere. 
4. Die zeitliche Arbeitsbelastung der einzelnen Geschäftsfühnmgsmit-
glieder, die zwischen 45 und 75 Stunden pro Woche schwankt, scheint 
ebenfalls kein erfolgsrelevantes Merkmal zu sein. 
5. Die Rücklaufdauer der Fragebogen (DU- und Mitarbeiter-Fragebogen) 
ergibt bei den Führungskräften keine aussagekräftigen Unterschiede. 
6. Die unterschiedlichen Bewertungen der Führungskräfte und Mitarbeiter 
beim Betriebsklima- und Arbeitszufriedenheit-Gesamtwert weisen in bei-
den Matching-Gruppen relativ stabile Differenzen auf, d.h. sie sind ähnlich 
gering. 
7. Interessant ist, dass das Betriebsklima-Item «Die Vorgesetzten versuchen 
oft, von ihnen selbst gemachte Fehler auf uns abzuwälzen», nach entspre-
chender Umpolung, in allen Unternehmungen sehr gut beurteilt wurde und 
im Matching kaum differenziert. Beispielsweise ist der entsprechende 
Normwert aus Unternehmungen in Deutschland deutlich schlechter (v. 
Rosenstiel et al. 1983. S. 460). 
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6.3.3 Beurteilungskriterium Mitarbeiter 
1. Die höchste abgeschlossene Ausbildung der Mitarbeiter scheint zur 
Unterscheidung nicht aussagekräftig zu sein, wobei sich wie bei den Füh-
rungskräften branchenspezifische Unterschiede ergeben, die aber durch 
das gewählte Matching-Design «ausgefiltert» werden. 
2. Ebenfalls nicht aussagekräftig zur Unterscheidung scheinen z.B. der 
Prozentsatz Lehrlinge, der nach der Lehrzeit in der Unternehmung 
verbleibt, oder die jährlichen Personalbestandesveränderungen bei den 
Teilzeitbeschäftigten, die zwischen -31 % und +69% schwanken. 
3. Sowohl der Einfluss der Gewerkschaft generell als auch der gewerk-
schaftliche Organisationsgrad lassen sich zuwenig beurteilen, zumal in 
zwei Branchen die Interessensvertretung praktisch nicht existiert. 
4. Eine häufig verwendete Kennzahl für das Personalwesen, die Anzahl 
Personalverantwortliche auf hundert Mitarbeiter, erwies sich in dieser 
Untersuchung als nicht relevant. Sie reicht von 0,4 bis 1,4. 
5. Auch die Existenz eines Systems der gleitenden Arbeitszeit und das 
Arbeitszufriedenheit-Item «Einteilung der Arbeitszeit» ergeben keine 
aussagekräftigen Differenzen. 
6. Allfällige Widerstände der Mitarbeiter bei Einführung von Neuenmgen. 
beurteilt aus Sicht der Geschäftsführung, scheinen sich in ihrer Intensität 
nicht deutlich zu unterscheiden. 
7. Auch die Absenzen 1, sowohl die Anzahl Fälle wie die durchschnittliche 
Dauer, scheinen für das Matching nicht aussagekräftig. Allerdings wäre 
es verfrüht, die Absenzen als schlechten Indikator zur Unterscheidung 
von mehr oder weniger erfolgreichen Unternehmung zu bezeichnen, 
denn die entsprechende Datenbasis in den Unternehmungen selbst ist aus 
statistischer Sicht mangelhaft. Heute wird in vielen Unternehmungen 
darauf verzichtet, die Absenzen präzise zu erfassen, oder die Daten 
werden nur kurzfristig aufbewahrt (vgl. auch Neuberger/ Allerbeck 1978. 
S. 158). 
1 Vgl. Literatur z.B. Siegert(l967. S. 22ff.), Ulrich (1975),Nieder(l981), v. Rosenstieletal. (1983. S. 31), 
Ferber/Schröer (1984), Ward/Hirsch (1985), Blau/Boa! (1987). 
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8. Die Fluktuationsrate1 ergibt insgesamt kein aussagekräftiges (einheitli-
ches) Bild und ist in den meisten Unternehmungen ähnlich, sie beträgt 
rund 10 Prozent. Jedenfalls scheint dieser oft propagierte Indikator für 
das Betriebsklima in dieser hochaggregierten Form für eine fundierte 
Unternehmungsdiagnose nicht geeignet. Erst die Kombination mit an-
dern Indikatoren und die Differenzierung in Subindikatoren, so wie dies 
in Kapitel 6.2.3.1 zum Ausdruck kommt, führen zu aussagekräftigen 
Ergebnissen. 
9. Die Rücklaufdauer der Fragebogen ergibt wie bei den Führungskräften 
keine klaren Hinweise bezüglich der Unterschiede in den beiden Mat-
ching-Gruppen, obschon die Analyse nach vielen verschiedenen Krite-
rien erfolgte. 
10. Einige Items aus dem Mitarbeiter-Fragebogen haben in der Un-
tersuchung eine auffällig geringe Trennschärfe gezeigt: Insbesondere die 
Arbeitszufriedenheit-Items «Meine Kollegen sind faul», «Meine Tätig-
keit ist langweilig» und «Meine Tätigkeit ist enttäuschend» ergeben 
zwischen den acht untersuchten Unternehmungen kaum Differenzen. 
1 Die F1uktuationsrate ist wie folgt definiert: (Pa/Pb) • 100 
Pa= Anzahl Austritte p.a. 
Pb = Bestand Ende Jahr 
Vgl. auch Literatur zur F1uktuation z.B. Siegert (1967. S. 62 ff.), Marr (1975), Nieder (1981), Streim 
(1982), Veccio (1985), Harlander et al. (1985. S. 370 ff.), Worrell et al. (1986), Blau/Boal (1987). 
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6.3.4 Beurteilungskriterum Marketing 
1. Als wenig aussagekräftig erweisen sich hier die Antworten zur Frage, wie 
weit die Unternehmungsstrategie (bezüglich Produkt und Markt) bereits 
heute auf die Anfordenmgen der nächsten fünf Jahre ausgerichtet ist. Es 
kommt durchaus vor, dass auch in finanziell erfolgreicheren Unternehmun-
gen die Strategie noch nicht befriedigt (z.B. aufgrund besonders hoch 
gesteckter Ziele oder weil die Reflexionsphase gerade bevorsteht usw.). 
2. Ebensowenig aussagekräftig zur Differenzierung scheint der .ß.e= 
kanntheitsgrad der Unternehmung. Interessanterweise steht dies im Ge-
gensatz zum Image. welches die Unternehmung beispielsweise bei den 
Konkurrenten hat und welches, wie wir früher gesehen haben, durchaus 
diskriminiert (vgl. Kap. 6.2.4.1). 
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6.3.5 Beurteilungskriterium Organisation 
1. Von den vier Gliedenm&sprinzipien der Makrostruktur kommen alle 
Varianten vor (Funktion, Objekt, Geographie und Projekt), doch keine 
scheint in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen zu dominieren. 
Im Zusammenhang mit den Ausführungen bezüglich einer grösseren 
Vielfalt der Aufbaustruktur in den finanziell erfolgreicheren U nternehmun-
gen wird die Vermutung gestärkt, dass das Gliederungsprinzip kaum 
Einfluss auf den Erfolg hat, hingegen durchaus die Vielfalt der Aufbau-
struktur, die sich vor allem in der Mikrostruktur niederschlägt (Gestaltung 
von Teilbereichen, Abteilungen etc.). 
2. Ebenso scheint es keine Rolle zu spielen, nach welchem Prinzip der 
Stellenbildung, d.h. ob ad rem oder ad personam, organisiert wird. Mehr-
fachbesetzungen Uob sharing) kommen zudem praktisch nie vor. 
3. Bei der Grösse der Stäbe und Dienste (gemessen am Personalbestand) gibt 
es zwar branchenspezifische Unterschiede, im Matching-Design zeigen 
sich aber keine einheitlichen Ergebnisse. 
4. Auch die Stellvertretun& der Geschäftsfühnm&smit&lieder ist praktisch in 
allen Unternehmungen geregelt und liefert keine aussagekräftigen Hinwei-
se. 
5. Lieferengpässe kommen sowohl in den finanziell erfolgreicheren wie auch 
in den finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen vor und scheinen 
zur Differenzierung ungeeignet zu sein. 
6. Auch die Reaktionsdauerund die Kontrollgüte in bezug aufBud&etabwei-
chun&en lassen keine klaren Aussagen zu. 
7. Der Automatisierungsgrad, d.h. das Ausmass des Einsatzes technischer 
Rationalisierungsmittel und -möglichkeiten, ergibt kein einheitliches Bild. 
Es scheint also nicht so zu sein, dass die finanziell erfolgreicheren Unter-
nehmungen a priori mit technischen Hilfsmitteln und Produktionsanlagen 
besser ausgerüstet sind (vgl. auchAlbach 1987. S. 636). 
8. Die Rolle der informalen Strukturen bezüglich finanziellem Erfolg ergibt 
kein klares Bild, d.h. das Merkmal scheint zumindest in der globalen Form 
nicht aussagekräftig zu sein. Hinweise zur Differenzierung wurden im 
Kapitel 6.2.3.4 [5] zum Thema «Transparenz, Offenheit, Vertrauen und 
Handhabung von Interessengegensätzen» besprochen. 
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6.3.6 Beurteilungskriterium Unternehmungsentwicklung 
1. Im Hinblick auf die Gründungsform der Unternehmung ergeben sich im 
Matching-Design keine Besonderheiten, der Typ der originären und selb-
ständigen Gründung1 dominiert. Auch bezüglich Nachwirken und Pflege 
des Gründungsgedankens ergeben sich keine einheitlichen Ergebnisse. 
2. Die Erfahrungsgeschichte der Unternehmung vor allem im Hinblick auf 
Krisen, strukturellen Wandel, Fusionen und Akquisitionen scheint eben-
falls keine Rolle im Matching-Design zu spielen. Allerdings ist nochmals 
festzuhalten, dass die jeweils im Mikro-Matching einander gegenüberge-
stellten Unternehmungen sich gemäss Selektionskriterien in ungefähr 
derselben Phase der Unternehmungsentwicklung befinden (vgl. Kap. 
5.8.1). 
3. Sodann zeigen auch die Eigentumsverhältnisse keine aussagekräftigen 
Unterschiede, mit Ausnahme der grösseren finanziellen Bindung durch 
Eigentumsanteile der Geschäftsführung in den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen (vgl. «Geschäftsführung», Kap. 6.2.2.3). 
Gemäss Tenninologie von Szypersky/Nathusius (1977). 
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6.4 Ergebnisse und Erkenntnisse zur gesamten 
Untersuchung 
6.4.1 Eine Auswahl 
Aufgrund der umfassenden Untersuchung von acht Unternehmungen liegen 
auch viele Ergebnisse vor, die zwar nicht direkt zur Differenzierung von 
finanziell erfolgreicheren und finanziell weniger erfolgreichen Unternehmun-
gen nutzbar sind (Kapitel 6.2), jedoch zusätzliche Informationen zum gesam-
ten untersuchten Sample liefern. Wir müssen aus der Datenfülle eine Auswahl 
treffen, denn Schwerpunkt dieser empirischen Untersuchung sind die Diffe-
renzen zwischen den finanziell erfolgreicheren und den finanziell weniger 
erfolgreichen Unternehmungen. Im Vordergrund stehen nachfolgend beson-
ders interessante Ergebnisse zur untersuchten Personenpopulation, zu den 
Brancheneffekten - soweit vorhanden - sowie zu populationsspezifischen 
Einflüssen auf das Betriebsklima und die Arbeitszufriedenheit. Sodann disku-
tieren wir die klassische «Huhn-Ei»-Problematik (Ursache-Wirkung) in An-
betracht der Erkenntnisse auf Basis des Matching-Design. Abschliessend prä-
sentieren wir den ersten Schritt zur Überprüfung der Prognosevalidität der 
Untersuchungsergebnisse. 
Einiges, was auch in diesem Kapitel hätte diskutiert werden können, haben wir 
bereits im Kapitel 6.3 angeschnitten, so z. B. Unterschiede zwischen Werten 
des Betriebsklimas in der Schweiz und in Deutschland (Kap. 6.3.2. [7]) oder 
den branchenbedingten Einfluss von Arbeitnehmerverbänden (Kap. 6.3.3. 
[3]). Der Grund liegt darin, dass wir dort das Gewicht vor allem auf den 
Indikatorenaspekt gelegt haben. 
Generell sei noch angemerkt, dass die meisten Schweizer Unternehmungen in 
den letzten Jahren bezüglich Öffentlichkeitsarbeit und Information nach 
aussen Fortschritte gemacht haben und professioneller geworden sind. Dies 
fällt insbesondere auf, wenn Dokumente aus den sechziger und siebziger 
Jahren mit den aktuellen verglichen werden. 
Die Kooperationsbereitschaft der untersuchten Unternehmungen war insge-
samt sehr gut und scheint auch weniger Probleme gemacht zu haben als 
beispielsweise in der grossen Untersuchung von Hoffmann (1980. S. 47), 
denn erfreulicherweise konnten wir praktisch in alle Unterlagen und Do-
kumente Einsicht nehmen, die uns interessiert haben. 
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6.4.2 Bemerkungen zur Personenpopulation und zur Personalpolitik 
6.4.2.1 Alle Personen 
Die Grundausbildung scheint nach wie vor eine grosse Rolle für die von einer 
Person ausgeübte Tätigkeit zu spielen. Von den 3200 erfassten Personen in den 
acht Unternehmungen ist für rund 90 Prozent die höchste abgeschlossene 
Ausbildung mit eine Voraussetzun~ für die Ausübung ihrer Tätigkeit. 
Das Durchschnittsalter der 3200 Personen beträgt 40,5 Jahre und ist für die 
erwerbstätige Bevölkerung in der Schweiz annähernd repräsentativ. 
Die Analyse der Einkommen aller Neueingetretenen (Mitarbeiter und Füh-
rungskräfte) und der Vergleich mit den «Kollegen» auf gleicher Führungsebe-
ne zeigen, dass in allen Unternehmungen den Neueingetretenen zu Beginn 
grundsätzlich relativ weniger bezahlt, dafür aber dieser Population in den 
ersten Jahren eine überdurchschnittliche Einkommenssteigerung zugebilligt 
wird. Diese Einkommenssteigerung unterscheidet sich allerdings in den 
finanziell erfolgreicheren und finanziell weniger erfolgreichen Unternehmun-
gen (vgl. Kap. 6.2.3 .3). 
6.4.2.2 Mitglieder der Geschäftsführung 
Das durchschnittliche Alter der «CEO 's» in den acht Unternehmungen beträgt 
53,1 Jahre und ist praktisch identisch mit dem Durchschnittsalter von 53 
Jahren bei den von Hollenstein (1987. S. 81) erfassten Top-Manager der 
Schweiz. Die übrigen Mitglieder der Geschäftsführung sind im Durchschnitt 
48,9 Jahre alt, also etwas jünger als Hollensteins Population, was wohl 
weitgehend durch die unterschiedliche Unternehmungsgrösse erklärbar ist. In 
der Regel ist die Laufbahn in Unternehmungen mit mehr als 1000 Personen 
aufgrund der grösseren Gliederungstiefe länger als in solchen mit durch-
schnittlich 400 Personen. (Hollenstein hat sich auf Unternehmungen be-
schränkt mit einer Personenzahl von mehr als 1000, worunter viele eine 
fünfstellige Ziffer aufweisen.) 
In unserer Untersuchung beträgt das durchschnittliche Dienstalter in der 
Unternehmung für die «CEO's» und für die übrigen Mitglieder der Ge-
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schäftsführung 16,6 Jahre. Zum Vergleich: Bei der Population Hollensteins 
beläuft es sich auf rund 21 Jahre (1987. S. 163). 
Der Anteil Ausländer bei allen Geschäftsführungs-Mitgliedern beträgt in den 
acht untersuchten Unternehmungen O Prozent, bei Hollenstein (1987. S. 85) 
beträgt dieser 5 Prozent, was wohl primär mit der im Durchschnitt stärkeren 
Internationalisierung dieser Grossunternehmungen zusammenhängt. Wir 
hatten ja bewusst Unternehmungen ausgesucht, die im Schweizer Markt stark 
verwurzelt sind (siehe Kap. 5.8.1.2). 
Zuletzt sei noch die durchschnittliche Anzahl Unternehmungen vor Eintritt in 
die gegenwärtige Unternehmung erwähnt: Die Kennzahl beträgt bei den 
«CEO's» und ist bei den übrigen Mitgliedern der Geschäftsführung mit 3,16 
fast identisch. Bei Hollensteins Population beträgt dieser Wert 2,34 (1987. 
S. 160), was wiederum primär mit der Unternehmungsgrösse zusammenhän-
gen dürfte, denn die Laufbahnvielfalt beispielsweise, ist innerhalb einer 
Grossunternehmung i.d.R. grösser, so dass damit wichtige Gründe für einen 
Firmenwechsel an Bedeutung verlieren. 
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6.4.3 Ausmass von Brancheneffekten 
6.4.3.1 Bezüglich einzelner Branchen 
Wenn vom Matching-Design abgesehen wird-es diente u.a. zur Ausschaltung 
von Brancheneffekten - dann mag von Interesse sein, ob und wie stark die 
unternehmungsspezifischen Ergebnisse in unserem Sample branchentypisch 
sind. Dabei können wir uns im Prinzip auf zwei Unternehmungen je Branche 
abstützen. 
Hoffmann (1986. S. 838) konnte in seiner Befragung keine branchentypischen 
Erfolgsfaktoren feststellen, und Staerkle/Perich weisen in ihrer Untersuchung 
über Exzellenzfaktoren schweizerischer Unternehmungen darauf hin (1987. 
S. 325), dass die Branchenunterschiede überraschenderweise eher klein sind. 
Wenn man der populärwissenschaftlichen Literatur über erfolgsrelevante 
Faktoren folgen will (z.B. Peters/Waterman 1982), dann werden ebenfalls 
kaum branchenspezifische Aussagen gemacht. In unserer Untersuchung war 
es nicht Ziel, diese Einflüsse speziell zu untersuchen. Trotzdem erlaubt die 
Datenfülle aufgrund der über 1000 Indikatoren und Subindikatoren einige 
interessante Hinweise, die wir hier kurz präsentieren wollen. Insgesamt kom-
men aber auch wir zum Schluss, dass die Unterschiede erstaunlich gering sind, 
zumindest bei den für die Unterscheidung des Unternehmungserfolges als 
relevant erachteten Indikatoren. 
In bezug auf die Altersstruktur der Personen fallen einmal das bereits 
erwähnte (vgl. Kap. 6.2.3.1) relativ höhere Durchschnittsalterio derbranchen-
orientierten Gruppe1 «Brain» auf (43,3 Jahre) und zusätzlich das deutlich 
tiefere durchschnittliche Alter im Handel, nämlich 36,6 Jahre. Auch das 
Dienstalter in der Unternehmung ist im Handel mit einem Durchschnitt von 
6,3 Jahren bei den Mitarbeitern deutlich am tiefsten. Hingegen ergeben sich 
keine besonderen Unterschiede in den verschiedenen Branchen bei den 
Führungskräften. 
Betreffend Ausbildung kann, wie früher diskutiert (Kap. 6.3.2, 6.3.3), auf den 
mit Abstand höheren durchschnittlichen Ausbildungsabschluss der Personen 
in der branchenorientierten Gruppe «Brain» und auf den hohen Aka-
demikeranteil, nämlich 63%, hingewiesen werden. In den anderen Branchen 
Zu den untersuchten Branchen siehe Kap. 5.8.2.5. 
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ist der Anteil Personen mit Hochschulabschluss relativ ausgeglichen und 
beträgt im Durchschnitt nur 4,1 %. 
Die Anzeichen hinsichtlich Bürokratietendenzen sind ganz deutlich im Han-
del am geringsten. Die Grösse der Stäbe und Dienste (gemessen am Personal-
bestand) wurde bereits in Kapitel 6.3.5 [3] erwähnt: Vor allem die branchen-
orientierte Gruppe «Brain» weist deutlich höhere Werte auf, in den andern 
Gruppen sind die Unterschiede verhältnismässig gering. 
Bezüglich Betriebsklima' und Arbeitszufriedenheit sind die Bran-
chenunterschiede allgemein gering. Die Unterschiede zwischen den finanziell 
erfolgreicheren und den finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen 
überlagern die Branchenunterschiede. Der einzige auffallende Branchenef-
fekt stammt vom Zufriedenheitsfaktor Tätigkeit. Die tiefsten Werte treten in 
der branchenorientierten Gruppe «Brain» auf. Dies mag auf den ersten Blick 
erstaunen, da «objektiv» gesehen die Tätigkeit in den beiden Unternehmungen 
sehr attraktiv und herausfordernd erscheint. Eine plausible Erklärung, die sich 
hier aufdrängt, dürfte mit den Beobachtungen von Neuberger/Allerbeck 
(1978. S. 110) übereinstimmen und lautet, dass mit der höheren Ausbildung 
gleichzeitig das Anspruchsniveau an die Arbeitstätigkeit erheblich steigt. 
6.4.3.2 Bezüglich Sekundär- und Tertiärsektor 
Die acht ausgewählten Unternehmungen lassen sich in zwei Vierergruppen 
unterteilen: Eine ist den industriellen Branchen zuzuordnen, die andere dem 
Dienstleistungsbereich. Obschon die Branchenunterschiede, wie im letzten 
Kapitel besprochen, in unserer Untersuchung erstaunlich gering ausgefallen 
sind, seien auch noch einige interessante Unterschiede zwischen Sekundär-
und Tertiärsektor erwähnt. 
In den vier Industrieunternehmungen werden die Führungsfähigkeiten der 
«~» als insgesamt breiter und ausgeprägter eingestuft ( «Managertypolo-
gie» ). Der Abstand zu den Geschäftsführungs-Kollegen ist grösser als in den 
Dienstleistungsunternehmungen. Bei den übrigen Geschäftsführungsmitglie-
Wir erachten das Ergebnis als interessante Ergänzung zu den Aussagen bei v. Rosenstiel et al. (1983. 
S. 333 f., 328 f., 249 f.), die darauf hinweisen, dass die Basis von nur 16 Unternehmungen für die dort 
erstellten 8 branchenorientierten Normwerttabellen noch nicht genügt. 
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ili<.ffi ergeben sich hingegen keine Unterschiede zwischen Dienstleistung und 
Industrie. 
Die Analyse der Ausbildung aller Führungskräfte scheint daraufhinzuweisen, 
dass in der Industrie die Führungskräfte im Durchschnitt über eine höhere 
Ausbildung verfügen, wobei wir die branchenorientierte Gruppe «Brain» 
bewusst ausklammern. Unsere Ergebnisse stimmen mit denen aus der Unter-
suchung von Hollenstein überein (1987. S. 268), wenn er u.a. feststellt, dass 
in den Unternehmungen mit über 1000 Personen das Top-Management in der 
Industrie den höchsten Prozentsatz an Akademikern aufweist. 
Das Dienstalter auf der Stelle ist sowohl für Führungskräfte als auch für die 
Mitarbeiter in den Industrieunternehmungen grösser, und auch die durch-
schnittliche Verweildauer auf einer Führungsebene ist länger, d.h., im Tertiär-
sektor scheint schneller befördert bzw. schneller ein Stellenwechsel vorge-
nommen zu werden. 
In den Dienstleistungsunternehmungen ist die Rücklaufquote des Mitarbeiter-
Fragebogens tendeziell höher. 
Den Erwartungen entsprechend, wird in der Industrie im Verhältnis zum 
Umsatz mehr investiert. Besonders interessant scheint uns, dass im Rahmen 
des Business-Konzeptes in der Industrie die entsprechende Grundphilosophie 
von den Mitgliedern der Geschäftsführung klarer zum Ausdruck kommt. 
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6.4.4 Zusatzuntersuchungen zur Mit~rbeiter-Befragung 
6.4.4.1 Einfluss von Alter, Dienstalter und Ausbildung1 
Auch hier muss betont werden, dass die nachfolgend beschriebenen Einflüsse 
auf die Ergebnisse beim Betriebsklima und der Arbeitszufriedenheit sich auf 
das Matching-Design insgesamt relativ gering ausgewirkt haben und vernach-
lässigbar sind. Die Differenzen zwischen den finanziell erfolgreicheren und 
finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen sind im Effekt viel stärker 
als die hier beschriebenen, d.h. sie überlagern diese stark. Trotzdem ist es 
interessant zu prüfen, ob und wieweit die in der Literatur erwähnten Effekte 
auch in unserer Untersuchung beobachtet werden können. 
In bezog auf das Alter wird verschiedentlich von einem U-förmigen Verlauf 
berichtet, d.h. die jüngeren und die älteren Mitarbeiter beurteilen das Betriebs-
klima und die Arbeitszufriedenheit in der Regel als besser als die dazwischen-
liegenden Altersklassen. Darauf weisen z. B. Neuberger/ Allerbeck (1978. S. 
102f.), Imbach/Steiner (1981. S. 253) und v. Rosenstiel et al. (1983. S. 346 f.) 
hin. Tatsächlich wird der U-förmige Verlauf auch in unserer Untersuchung 
sichtbar. 
Abb. 6.11: Betriebsklima und Arbeitszufriedenheit (Gesamtwert): Abwei-
chungen der Altersklassen vom Durchschnittswert der gesamten 
Untersuchung (vgl. Text). 
Betriebsklima Arbeitszufriedenheit 
Altersklassen schlechter r,, besser schlechter r,, besser 
< 26 0.26 -0.08 
26 - 35 -o.oe •0.02 
36 - 45 -o.os- -0.05-
46 - 55 -0.09- -0.01 
> 55 0.00 ~0.04 
1 Weitere Ergebnisse zum Milarbeiter-Fragebogen werden in Kapitel 6.5.3 besprochen ( «Hallo»-Fragen). 
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In der Detailanalyse, auf die wir hier aus Platzgründen verzichten, weichen 
von den fünf Betriebsklimafaktoren nur der Faktor Organisation (bei den 
Jüngeren verhältnismässig am tiefsten) und von den fünf Zufriedenheitsfak-
toren nur der Faktor Tätigkeit (relativ ausgeglichen durch alle Altersklassen) 
von diesem Verlauf ab. 
Im Hinblick auf das Dienstalter in der Unternehmunf: kann vereinfacht gesagt 
. werden, dass das Betriebsklima in den untersuchten Unternehmungen mit 
zunehmender Dauer der Betriebszugehörigkeit schlechter beurteilt wird. Das-
selbe lässt sich bei der Arbeitszufriedenheit beobachten, allerdings zeigt die 
dienstälteste Gruppe wieder eine leicht steigende Tendenz, was erneut zu einer 
U-förmigen Beziehung führt, wovon auch Neuberger/Allerbeck (1978. 
S. 105) berichten. Erwähnenswert ist in diesem Zusammenhang auch das 
Ergebnis, dass die Personen mit einem Dienstalter von 6 bis 10 Jahren 
überdurchschnittlich hohes Interesse an einer neuen beruflichen Herausforde-
rung bekunden, was personalpolitische Postulate in Richtung periodischen 
Arbeitsplatzwechsel nährt. 
Das Dienstalter auf der Stelle ergibt ein sehr ähnliches Bild wie das Dienstalter 
in der Unternehmung, mit einer interessanten Besonderheit: Je länger eine 
Person bereits auf der Stelle ist, um so geringer ist die Veränderungsbereit-
schaft im Hinblick auf führungsmässige Verantwortung. 
Der Einfluss der Ausbildunf: wird in der Literatur meist wie folgt umschrieben: 
Dem mit einer höheren Ausbildung einhergehenden höheren Anspruchsni-
veau steht in der Regel tatsächlich eine Stelle mit höheren Anforderungen 
gegenüber. Wieweit sich die beiden Effekte aufheben, ist allerdings noch 
zuwenig gründlich erforscht. Die von der Arbeitsgruppe v. Rosenstiel et al. 
( 1983. S. 34 7 f.) vorgefundene Tendenz, bei höherer Ausbildung das Betriebs-
klima höher einzuschätzen, kann in den acht untersuchten Unternehmungen 
nicht bestätigt werden: Die Tendenz ist umgekehrt, wie es bereits bei der 
branchenorientierten Gruppe «Brain» deutlich wurde (vgl. Kap. 6.4.3.1.). 
Somit sind die Ergebnisse in bezug auf die Arbeitszufriedenheit näher bei den 
Werten von Neuberger/Allerbeck (1978. S. 110), die bezüglich Ausbildung 
keine deutlichen Unterschiede feststellen konnten. Ebenfalls interessant und 
auffallend ist zudem das Ergebnis, dass der Betriebsklimafaktor Organisation 
um so schlechter beurteilt wird, je «tiefer» die höchste abgeschlossene 
Ausbildung ist. Sodann fällt auf, dass mit zunehmend höherem Schulab-
259 
schluss die Veränderungsbereitschaft in bezug auf die fachliche und füh-
rungsmässige Funktion steigt. 
Bezüglich Ausbildung kann in dieser Untersuchung folgendes Phänomen 
beobachtet werden: Die Personen neigen dazu, auf dem Fragebogen einen zu 
hohen Schulabschluss anzugeben. Diese Überprüfung konnte sehr genau 
anhand der Daten aus der Personalstatistik durchgeführt werden, was die 
Interpretation von Ergebnissen zahlreicher Befragungen, die ohne entspre-
chende Kontrolle stattfanden, in Frage stellt. Ebenso konnte beobachtet 
werden, dass Leute Führungsfunktionen angeben, obschon sie effektiv keine 
haben. Diese Effekte machen nochmals sehr deutlich, wie wichtig für eine 
zuverlässige Interpretation von Betriebsklima- und Arbeitszufriedenheit-
Befragungsergebnissen die Berücksichtigung zusätzlicher Indikatoren ist. 
6.4.4.2 Einfluss der Position (Führungskraft/Mitarbeiter) 1 
Nachdem v. Rosenstiel et al. nachdrücklich auf den Einfluss der Position 
hingewiesen (1983. S. 347 f) und wir diesem Aspekt im Konzept speziell 
Rechnung getragen haben, ist das Interesse an den Ergebnissen entsprechend 
gross. Im Kapitel 6.3.2 [6] ist bereits festgehalten, dass im Matching-Design 
auf Stufe Gesamtwerte die vorhandenen geringen Differenzen zwischen 
Fühnmgskräften und Mitarbeitern relativ stabil sind. Auf Stufe der Items 
ergeben sich hingegen grössere unternehmungsspezifische Differenzen, die 
vor allem zur feineren Unterscheidung zwischen finanziell erfolgreicheren 
und finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen nützlich sind und in 
Kapitel 6.2 verwendet wurden. Generell kann gesagt werden, dass die auf den 
Stufen Items und Faktoren anzutreffenden Differenzen zwischen Führungs-
kräften und Mitarbeitern auf der höchsten Aggregationsstufe weitgehend 
verschwinden. Bei den Betriebsklima-Gesamtwerten aller Unternehmungen 
ist der Wert für die Führungskräfte und Mitarbeiter praktisch identisch (3.40 
versus 3.42). Auch bei v. Rosenstiel et al. (1983. S. 343 f.) sind die eini-
germassen vergleichbaren Daten -es gab keine klare Trennung von Führungs-
kräften und Mitarbeiter, sondern nur von Arbeiter, Vorarbeiter, Angestellter 
und Meister - ohne sehr deutliche Unterschiede. Beim Arbeitszufriedenheit-
Gesamtwert hingegen weisen die Führungskräfte einen etwas höheren Wert 
auf (3.19 versus 3.09), was übrigens mit der bei Neuberger/Allerbeck (1978. 
Weitere Ergebnisse zum Mitarbeiter-Fragebogen werden in Kapitel 6.5.3 besprochen («Hallo»-
Fragen). 
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S. 114 f.) zitierten Quelle (Bunz et al. 1973) übereinstimmt. Aufgrund der 
Vielfalt und Fülle der auf die Gesamtwerte einwirkenden Variablen verzichten 
wir vorläufig auf eine Interpretation. 
Eine weitere interessante Frage betrifft die Prioritätenfol~e bei den einzelnen 
Faktoren des Betriebsklimas und der Arbeitszufriedenheit. Das Thema wurde' 
bereits bei den Ergebnissen gemäss Matching-Design angeschnitten, jedoch 
ohne dass nennenswerte Unterschiede sichtbar sind (vgl. Kap. 6.2.3.2.). Haben 
aber Führun~skräfte andere Prioritäten? Bei den fünf Faktoren der Arbeitszu-
friedenheit ist die Prioritätenfolge identisch mit jener der Mitarbeiter: Tätig-
keit, Vorgesetzter, Kollegen, Bezahlung und Entwicklung. Beim Betriebskli-
ma wird die Prioritätenfolge der Mitarbeiter, nämlich Vorgesetzte, Informa-
tion, Kollegen, Organisation und Mitsprache, von den Führungskräften ein-
mal leicht verändert: Die Faktoren an ersterund zweiter Position tauschen ihre 
Plätze, d.h. Information ist an erste Stelle. 
6.4.4.3 Einfluss des Unternehmungsbereichs (Verkauf, Produktion und 
Administration) 
Unter anderem wurde auch untersucht, wie weit die Beurteilung des Be-
triebsklimas und der Arbeitszufriedenheit davon abhängig ist, aus welchem 
Bereich der Unternehmung der Fragebogen stammt. Dabei beschränken wir 
uns auf die Gliederung in Verkauf, Produktion und Administration(= Verwal-
tung). 
Der Produktionsbereich weist insgesamt die schlechtesten Werte auf, die 
Administration die besten. Diese Ergebnisse stimmen mit den Ausführungen 
bei v. Rosenstiel et al. ( 1983. S. 339 f.) gut überein. Als Ausnahme fällt hier auf, 
dass der Verkauf mit der Tätigkeit am zufriedensten ist. Und diejenigen 
Personen, die die Bereichsangabe verweigert haben, weisen allgemein beson-
ders schlechte Werte auf. 
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6.4.5 Zur «Huhn-Ei»-Problematik 
und die Amplifikations-Vermutung 
Wenn die im Kapitel 6.2 präsentierten Unterschiede zwischen den finanziell 
erfolgreicheren und den finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen 
gesamthaft betrachtet werden, so ist nicht zu übersehen, in welch grossem 
Ausmass Merkmale des Humanpotentials positiv mit dem finanziellen Erfolg 
einhergehen. Wir wollen dies nochmals am Beispiel des deutlich besseren 
Betriebsklimas und der besseren Arbeitszufriedenheit in den finanziell erfolg-
reicheren Unternehmungen darstellen, und zwar jetzt losgelöst von den 
übrigen Indikatoren. Die dabei aufgetretenen Unterschiede zwischen den 
Matching-Gruppen werden noch akzentuiert und aussagekräftiger, wenn die 
abhängige Variable Cash Flow über Eigenkapital (CF/EK; CF/U ergibt prak-
tisch dasselbe Bild) direkt mit den Betriebsklima- und Arbeitszufriedenheit-
Gesamtwerten nach Rangfolge korreliert werden.1 
Abb. 6.12: Rangkorrelationen der abhängigen Variablen (CF/EK) je mit 
dem Betriebsklima- und Arbeitszufriedenheit-Gesamtwert (vgl. 
Text) . 
Rang berOglldl Rang b•zOvllc:h 
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In der Abbildung sind nur sieben Unternehmungen aufgeführt, weil bekanntlich die Mitarbeiterbe-
fragung in einer Unternehmung ausfiel (vgl. Kap. 5.8.2.4). Die Rangkorrelation darf nicht überinterpre-
tiert werden, denn die Unternehmungen sind nicht nach Zufall ausgewählt, sondern stammen aus zwei 
verschiedenen Gruppen (Matching-Design). 
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Bildet man den Durchschnittswert aus dem Betriebsklima- und Arbeits-
zufriedenheit-Gesamtwert, ist die hohe Korrelation frappant. Dieser kombi-
nierte Wert könnte möglicherwise ein hervorragender Superindikator für den 
finanziellen Erfoli: mehrerer Jahre sein, zumindest für Unternehmungen der 
untersuchten Grössenordnung. 
Abb. 6.13: Rangkorrelation der abhängigen Variablen (CF/EK) mit dem 
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Die Konstruktion direkter Zusammenhänge zwischen dem Betriebsklima, der 
Arbeitszufriedenheit und den unternehmerischen Erfolgsgrössen ist aller-
dings nicht ganz unproblematisch, worauf auch v. Rosenstiel et al. (1983. S. 
134 ff.) und Neuberger (1985. S. 213) hinweisen. Weil im vorliegenden 
Untersuchungskonzept die Konzentration auf Unterschiede zwischen finan-
ziell erfolgreicheren und finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen 
im Vordergrund steht und eine hypothesenerkundende Untersuchungsart 
gewählt wurde, soll die Frage nach kausalanalytischen Zusammenhängen 
nicht empirisch fundiert behandelt werden. 
Trotzdem sei das Thema Ursache und Wirkung aufgegriffen, welches auch 
sehr bildhaft umschrieben werden kann mit der «klassischen», in die Philoso-
phie reichenden Frage: «Was war zuerst - das Huhn oder das Ei?» Die 
Thematik ist bereits bei v. Rosenstiel etal. (1983. S. 147 ff.) behandelt worden, 
indem ein Überblick über die Forschungsergebnisse zum Betriebsklima als 
unabhängige. intervenierende und abhängige Variable gegeben wird. Die 
umfassende Literaturstudie der Autoren bestärkt uns in der Auffassung, dass 
der heutige Erkenntnisstand noch keine «endgültigen» Antworten erlaubt. Für 
alle drei Varianten gibt es, wie v. Rosenstiel et al. zeigen, plausible Erklärun-
gen; auch für die Mischformen. 
Die Frage liesse sich jedoch viel besser beantworten, wenn mit dem heute 
verfügbaren Diagnoseinstrumentarium in einem repräsentativen Sample 
systematisch Längsschnittstudien durchgeführt würden. (Darauf werden wir 
im Ausblick auf weiterführende Forschung zurückkommen.) Dabei müssten 
auch Unternehmungen in ganz verschiedenen Phasen der Unternehmungsent-
wicklung untersucht werden, denn es ist anzunehmen, dass z.B. in einer 
Gründungsphase das Betriebsklima sehr stark von der Pionierpersönlichkeit 
und vom finanziellen Erfolg geprägt ist, später hingegen vermehrt von der 
Organisation und von der allgemeinen Führungskultur. Und je grösser die 
Unternehmung wird, um so weniger dürfte das Betriebsklima direkt vom 
finanziellen Erfolg abhängig sein (vgl. hierzu auch Sackmann 1983. S. 399, 
Schmid 1986. S. 190 ff.). 
Zusammenhänge bestehen selbstverständlich nicht nur zwischen unter-
nehmerischen Erfolgsgrössen und Betriebsklima oder Arbeitszufriedenheit, 
sondern auch zwischen vielen andern Indikatoren, wie die Präsentation der 
Ergebnisse in Kapitel 6.2 vermuten lässt. In den finanziell erfolgreicheren 
Unternehmungen ist tatsächlich vieles mehr oder weniger deutlich besser. Wir 
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wollen darum nachfolgend kurz unsere z. T. intuitiv entwickelte Vorstellung 
zu dieser Thematik darlegen, wie sie sich im Laufe des Forschungsprojektes 
herauskristallisiert hat. 
Wir vermuten, dass viele der untersuchten Merkmale der Unternehmung im 
Sinne eines kybernetischen Netzwerkes miteinander zusammenhängen (vgl. 
Gomez 1981, Malik 1984). Deshalb weisen die meisten Indikatoren Interde-
pendenzen in verschiedene Richtungen auf, die situativ unterschiedlich stark 
ausgeprägt sind. Wir können uns vorstellen, dass dieses komplexe Interak-
tions- und Interdependenzengefüge aufgrund relativ einfacher Grundgesetze 
gesteuert werden kann, im Sinne kybernetischer Lenkungsmechanismen und 
der Varietätsreduktion (vgl. Gomez 1981. S. 49 ff.). Wenn in einem kyberne-
tischen Netzwerk an einem Knotenpunkt Veränderungen stattfinden, hat dies 
zahlreiche Auswirkungen auf andere. Kommen weitere einzelne Veränderun-
gen hinzu, die in dieselbe Richtung wie die erste ziehen, werden die Auswir-
kungen verstärkt, und es kann daraus, wenn weitere Schritte in dieselbe 
Richtung folgen , ein Impuls entstehen, der so leicht nicht mehr gebremst 
werden kann. 
Wir bezeichnen die skizzierte Vorstellung als Amplifikations-Vermutung: 
Darunter sind Effekte zu verstehen, die sich gegenseitig und dynamisch 
verstärken und je nach Gerichtetheit in eine positive oder negative Richtung 
ziehen können. Geht der Impuls in eine negative Richtung, so wird das auch 
mit «circulus vitiosus» (Teufelskreis) oder Pechsträhne beschrieben, gehen 
die Veränderungen in eine positive Richtung, heisst es «success follows 
success» oder Glückssträhne. Wenn beispielsweise eine Unternehmung finan-
ziell prosperiert und die materielle Seite für die Mitarbeiter gesichert ist, dann 
ist die Stimmung in der Unternehmung möglicherweise besser, die Bereit-
schaft zu besonderer Leistung grösser, die gegenseitige Unterstützung selbst-
verständlicher usw. Die Amplifikations-Vermutung besagt, dass die einmal 
eingeschlagene Richtung tendenziell aus sich heraus verstärkt wird, also 
Eigendynamik entwickelt. Aus diesem Grund kann dieselbe Veränderung in 
der Unternehmung vom einzelnen Individuum je nach Gerichtetheit der 
Amplifikation positiv oder negativ wahrgenommen werden. Wird zum Bei-
spiel in einer Unternehmung mit schlechtem Betriebsklima und finanziellen 
Problemen die gleitende Arbeitszeit eingeführt, so kann die damit verbundene 
Z.eiterfassung als Einschränkung des persönlichen Freiraums oder als schär-
fere Kontrolle aufgefasst werden. Dieselbe Veränderung kann in einer Unter-
nehmung mit gutem Betriebsklima und finanziellem Erfolg von den Mitarbei-
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tern möglicherweise viel eher als Erweiterung der '.Zeitsouveränität und als 
'.Zeichen einer fortschrittlichen Personalpolitik der Geschäftsführung verstan-
den werden und sich womöglich leistungsstimulierend auswirken. 
Mit dem einfachen Beispiel wollen wir verdeutlichen, dass die Wurzeln der 
Amplifikations-Vermutun~ mehr psycholo~ischer denn ökonomischer Natur 
filllil! Veränderungen in einem positiven Umfeld werden schneller positiv 
beurteilt und umgekehrt. Ein analoger Mechanismus ist in der Individualpsy-
chologie bekannt unter dem Stichwort «Halo-Effekt». Eine weitere Verwandt-
schaft besteht zu einem in den Sozialwissenschaften ebenfalls sehr bekannten 
Effekt «der sich selbst erfüllenden Prophezeiungen» ( vgl. Merton 1948). Auch 
hier spielen Phänomene eine Rolle, die ein System (hier Mensch anstelle einer 
Unternehmung) analog der Amplifikations-Vermutung in eine bestimmte 
Richtung «einspuren» und verstärken. 
Damit taucht natürlich die Frage auf, warum es denn möglich ist, dass eine 
Unternehmung, die sich aufErfolgskurs befindet, plötzlich zurückfällt, und ob 
Unternehmungen, die in einer Pechsträhne stecken, überhaupt auf eine Trend-
wende hoffen können. Wir sind zum (vorläufigen) Schluss gekommen, dass es 
in der Realität, die Unternehmung, «die plötzlich zurückfällt», gar nicht gibt, 
sondern vermutlich in jedem Fall bereits sehr früh eine ganze Reihe von 
Indikatoren zeigen könnten, dass vieles (und immer mehr) in die «falsche» 
Richtung läuft. Und umgekehrt sind wir der Auffassung, dass die Optimierung 
der Ressourcen, also beispielsweise Einzelmassnahmen zur Verbesserung des 
Betriebsklimas, der Organisationsstruktur, der Lohnpolitik, der technischen 
Hilfsmittel usw., bei einem Impuls in negativer Richtung nicht genügen, 
sondern konzertierte, d.h. systematisch aufeinander ab~estimmte Massnah-
men zu ergreifen sind, die mit den Untemehmun~szielen und den entsprechen 
Strate~ien übereinstimmen müssen; denn auch die fröhlichste Reisegesell-
schaft oder das beste Humanpotential kann untergehen, wenn der falsche Weg 
eingeschlagen wird. Der Unternehmungsführung kommt dabei eine zentrale 
Steuerungsfunktion zu. 
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6.4.6 Zur Prognosevalidität der Untersuchungsergebnisse 
Eine gute Unternehmungsdiagnose sagt nicht nur etwas über die Ver-
gangenheit und die gegenwärtige Situation aus, sondern erlaubt in der Regel 
auch proi:nostische Aussai:en. Ist dies der Fall, so verfügt das verwendete 
Diagnoseinstrumentarium auch über Prognosevalidität. Gerade die Ausfüh-
rungen im vorangegangenen Kapitel zur Amplifikations-Vermutung weisen 
auf die Möglichkeit von Prognosen aufgrund von Diagnosebefunden hin. So 
liegt es nahe, für die mittelbare Zukunft weiterhin Erfolg zu prognostizieren, 
wenn die Indikatoren zeigen, dass die Ressourcen der Unternehmungen 
weitestgehend den Anforderungen der Unternehmungsumwelt entsprechen. 
Die Frage können wir selbstverständlich nicht abschliessend beantworten, 
doch konnten wir alle Unternehmungen bis zum Abschluss dieser Arbeit 
weiterverfolgen. Die finanzielle Entwicklung in den Geschäftsjahren 1986 
und 1987 lässt sich für eine erste Überprüfung der Prognosevalidität mit 
einbeziehen. In der nachfolgenden Abbildung wird zur Verfeinerung der 
Analyse ein Ranking innerhalb der beiden Matching-Gruppen vorgenommen: 
Damit wird der «innere Zustand» der Unternehmung auf Basis einer zusam-
menfassenden Einschätzung (Expertenranking1) der untersuchten Indikatoren 
dargestellt. 
Die Abbildung (nächste Seite) zeigt, dass für die zwei nachfolgenden 
Geschäftsjahre, die Trends allgemein in der erwarteten Richtung weitergehen, 
womit unsere Untersuchuni:sbefunde deutlich i:estützt werden. Einzig bei der 
relativ besten der finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen ist die Er-
tragskraft (CF/EK) im Verhältnis zum erfolgreicheren Branchenkollegen an-
gestiegen, was zum grossen Teil auf neue, sehr erfolgreiche Produkte zurück-
zuführen ist. Die strategischen Probleme sind allerdings noch nicht gelöst. Es 
wäre selbstverständlich sehr reizvoll, diese Entwicklung über einen längeren 
Zeitraum zu verfolgen und das Gewicht auf die Untersuchung auffälliger 
Trendbrüche zu legen. Wir werden zum Schluss, im Ausblick auf weiterfüh-
rende Forschung, darauf zurückkommen. 
Analog dem Vorgehen für die Abb. 6.17 im Kapitel 6.6.1. 
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Abb. 6.14: Erste Überprüfung der Prognosevalidität der Unterneh-
mungsdiagnose bezüglich finanziellen Erfolgs (vgl. Text). 
Ranking der Unternehmungen 
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1 Gemäss Diognoseegebnlssen, d.h. unter BerOcksichtigung oller Indikatoren (Expertenranking) 
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6.5 Retrospektive Beurteilung der Diagnose-
instrumente 
6.5.1 Vorbemerkung 
Bekanntlich hat der empirische Teil dieses Forschungsprojektes nicht nur die 
Förderung des Erkenntnisstandes bezüglich der erfolgsrelevanten Merkmale 
einer Unternehmung zum Ziel, sondern gleichzeitig auch die Weiterentwick-
lung der Instrumente zur Erfassung einer Unternehmung (vgl. zum gegen-
wärtigen Stand Kap. 4.5). Deshalb ist die Beurteilung des hier entwickelten 
Diagnoseinstrurnentariurns von zweifacher Bedeutung: sowohl zur Prüfung 
der Güte der in den Kapiteln 6.2 und 6.3 besprochenen Ergebnisse als auch für 
die Güte der Instrumente per se. 
Die verschiedenen Diagnoseinstrumente wurden bereits im Kapitel 5.7 aus-
führlich besprochen, so dass wir uns hier auf die retrospektive Beurteilung 
beschränken können. Wir werden dies auch nur so weit tun, als neue oder 
ergänzende Erkenntnisse vorliegen. Die Analyse der Diagnoseinstrumente ist 
selbstverständlich eng mit der Beurteilung der in den Diagnoseinstrumenten 
zusammengefassten Indikatoren verbunden. Für die anschliessende Beurtei-
lung werden wir als Gütekriterien vor allem die Objektivität, Reliabilität und 
(interne/externe) Validität' besprechen. Dieses Vorgehen scheint nicht ganz 
selbstverständlich: zum Beispiel weisen Kubicek/Welter (1985. S. 25 f.) auf 
die Bedeutung der Prüfung von Verlässlichkeit (Reliabilität) und Gültigkeit 
(Validität) für die eingesetzten Messinstrumente hin, stellen aber gleichzeitig 
fest: «In Untersuchungen im Rahmen der vergleichenden Organisationsfor-
schung ist dies jedoch nur in sehr wenigen Fällen geschehen. Dabei wurden zu-
meist nur Fragen der Zuverlässigkeit angesprochen, während die Gültigkeit 
der Messinstrumente noch seltener thematisiert wurde.» Wir werden in unse-
rer Analyse allerdings nur so weit gehen, wie es im Gesamtkontext des 
Forschungsprojektes zum besseren Verständnis der Ergebnisse von Nutzen ist 
und auf zu sehr ins Detail gehende Einzelanalysen in diesem Bericht venich-
ten. Weil die Untersuchungsart nicht primär auf Repräsentativität angelegt ist, 
fallen alle Möglichkeiten für statistische Tests weg, die von einem Random-
Sample ausgehen. 
Schliesslich sei daran erinnert, dass die Diagnoseinstrumente nicht nur für sich 
allein beurteilt werden sollten, sondern im Sinne des angestrebten und reali-
sierten Instrumenten- und Methoden-Mix, bei dem der gemeinsame und auf-
einander abgestimmte Einsatz die Aussagekraft gegenseitig erheblich ver-
fil.ärkt. 
Hierzu gehört auch der Untersuchungsergebnisse-Feedback an die Geschäftsführung (vgl. Kap. 5.2.5). 
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6.5.2 Interview-Fragebogen und Beobachtungs-Fragebogen 
Alle drei Interview-Fragebogen und der Beobachtungs-Fragebogen haben 
sich gut bewährt. Die korrekte Anwendung ist allerdings erklärungsbedürftig 
und setzt sowohl Erfahrungen mit Interviews voraus als auch die Beherr-
schung eines relativ breiten fachlichen Spektrums. Abgesehen von den mit 
Konstruktionsmängeln behafteten und auszuscheidenden Indikatoren (s. Kap. 
6.3 .1 ), können formal noch kleine Verbesserungen vorgenommen werden, die 
die Protokollierung erleichtern. Die vier Fragebogen sind inhaltlich so weit 
miteinander verwandt, dass sie gemeinsam besprochen werden können. 
Was die Objektivität der Fragebogen betrifft, ist zu unterscheiden zwischen 
den Indikatoren, die nur geschätzt werden können, und solchen, die auf 
objektiv überprüfbaren Messkriterien beruhen und somit genau kontrollierbar 
sind. Bei den Schätzungen gelangen vor allem Ratingskalen zur Anwendung. 
Die Fünferskalen haben sich sehr gut bewährt (vgl. Kap. 5.5.3.5). Soweit 
überprüfbar, gibt es bei den Indikatoren der Fragebogen keine relevanten 
Inkonsistenzen oder Widersprüche. Die Überprüfung der Schätzungen erfolg-
te zudem mittels Berechnung der Interrater-Reliabilität, die ausgezeichnete, 
d.h. sehr hohe Werte ergab: in 84% der Fälle völlige Übereinstimmung, bei 
16% Abweichungen von einem Punkt (fünfstufige Rating-Skalen) und kein 
einziges Mal grössere Unterschiede. Selbstverständlich ist die Interrater-
Reliabilität ebenfalls ein Kriterium für die Objektivität. 
Die Objektivität scheint somit insgesamt den Anforderungen gut zu genügen, 
subjektive Einflüsse sind soweit als möglich ausgeschaltet. 1 Ebenso dürfte die 
grosse Breite der im Interview behandelten Themen - anstelle einer aus-
schliesslich auf Fragen des Humanpotentials beschränkten Perspektive -dazu 
beigetragen haben, den Interviewten nicht zu verleiten, personalpolitische 
Idealzustände zu projizieren. Denn bekanntlich überlegen sich die Gesprächs-
partner, worauf der Interviewende hinaus will. Weil die Interviewtechnik eine 
nicht unerhebliche Rolle spielt, ist zur Maximierung der Objektivität für den 
Einsatz durch weitere Anwender ein spezielles Training, insbesondere für die 
Wobei Gercles (1979. S. 82 f.) nach unserer Erfahrung sehr treffend auf ein Problem für jeden 
Wissenschafter hinweist, der die Methode des Interviews einsetzt «Uns geht es hier darum zu betonen, 
dass gute menschliche Beziehungen in der Feldforschung beachtliche Aufmerksamkeit und intelligente 
Steuerung erfordern. Sie garantieren noch nicht gute Ergebnisse, aber sie sind die Voraussetzung, um 
weitestgehenden Zugang zu einer Welt und Subwelten von Bedeutungen zu erhalten und aufrechtzu-
erhalten - von Nuancen im Denken und von subtilen Variationen menschlichen Verhaltens. Der 
Feldforscher muss Situationen schaffen, die andere zur Sichtbarkeit und Aufgeschlossenheit einladen.» 
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Handhabung der Einschätzungsskalen, zu empfehlen (vgl. auch Harrison 
1987. s. 117). 
Für die Beurteilung der Reliabilität wurde soweit möglich nach der Par-
allelitäts-Methode vorgegangen (vgl. Kap. 5.5.3.9), denn die Wiederholungs-
Methode kann weder den Gesprächspartnern zugemutet werden, noch ist sie 
frei von Verzerrungen. 1 Und für die «Split-half»-Methode ist die Homogenität 
nicht genügend gegeben, denn bei vielen Indikatoren fehlt eine entsprechende 
Menge Subindikatoren, um die Aufspaltung rechtfertigen zu können. Im Fra-
gebogen selbst liegt zwar nicht für jeden Indikator parallel noch ein zweiter 
vor, doch gibt es für mehrere der für das Matching-Design aussagekräftigen 
Indikatoren noch weitere, die in dieselbe Richtung zielen und «nachdoppeln». 
Selbstverständlich gehört es zudem zur Interviewtechnik, allfällige Missver-
ständnisse sofort zu klären, Antworten, die Unsicherheit oder Verzerrungsef-
fekte vermuten lassen, nochmals zu hinterfragen und die genauen Angaben 
wenn nötig nachträglich zu beschaffen. Als weitere Methode zur Absicherung 
wurde die Interrater-Reliabilität gemessen. Wie bereits erwähnt, ergaben sich 
sehr zufriedenstellende Ergebnisse. Aus diesen Gründen kann die Reliabilität 
der Fragebogen als hoch eingeschätzt werden. 
Die Validität wird unterschieden nach interner und externer Validität (vgl. 
Kap. 5.5.3.10). Die interne Validität, also die Frage nach der eindeutigen In-
terpretierbarkeit der Ergebnisse, ist abgesichert, indem die aussagekräftigen 
(«ausgeschlagenen») Indikatoren der Fragebogen mit verwandten Indikatoren 
oder Subindikatoren anderer Instrumente kombiniert und auf Übereinstim-
mung untersucht wurden. Damit lässt sich die Interpretationsbreite selbstver-
ständlich stark reduzieren. Auch die Erfahrung aus den Interviews, dass die 
meisten Fragen, wie sie im Fragebogen vorgegeben waren, auf Anhieb im ge-
wünschten Sinn verstanden wurden, sowie die hohe Reliabilität weisen auf 
eine hohe interne Validität hin. Zudem fanden praktisch alle Interviews in 
einem Klima grosser Offenheit und des Vertrauens statt. Die vereinzelten 
Indikatoren, bei denen die interne Validität offensichtlich problematisch ist, 
sind aus dem Fragebogen zu entfernen (Beispiele wurden in Kapitel 6.3.1 
gezeigt). 
Wobei das unter dem Thema Validität diskutierte Datenfeedback an die Geschäftsführungsmitglieder 
nicht im klassischen Sinn einen Retest darstellt, aber doch eine besondere Variante, den Informations-
geber u.a. mit seinen Angaben zu konfrontieren. 
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Die~ Validität der Interview-Fragebogen bedeutet, dass die Aussagen 
der interviewten Person für die Unternehmung auch wirklich zutreffen. Durch 
Befragung mehrerer Personen zu denselben Themen kann die externe Validität 
geprüft werden. Dies war ein wichtiger Grund, die Interviews nicht nur auf rin 
Mitglied der Geschäftsführung zu beschränken, sondern grundsätzlich ,alk zu 
befragen. Wie die Untersuchungsergebnisse zeigten, hat die Messgenauigkeit 
vieler Indikatoren dadurch stark gewonnen. Eine weitere Methode zur Absi-
cherung der externen Validität war das am Ende der Untersuchung vorgenom-
mene und als sehr wichtig erachtete Datenfeedback an die gesamte Geschäfts-
führung (vgl. Kap. 5.9.4.2). Die vollumfänglicheAkzeptanz der präsentierten 
unternehmungsspezifischen (eigenen) Ergebnisse weist zusätzlich auf eine 
hohe externe Validität hin. 
272 
6.5.3 Mitarbeiter-Fragebogen und DU-Fragebogen 
Der Mitarbeiter-Fragebogen hat sich in seiner speziellen Zusammensetzung 
aus bestehenden und neuen Elementen sehr gut bewährt. Ebenso der DU-
Fragebogen den wir aufgrund seines einfachen Aufbaus (vgl. Kap. 5.7.6), 
nicht gesondert besprechen; von den 56 eingegangenen DU-Fragebogen (die 
durchschnittliche Rücklaufquote aus allen Unternehmungen beträgt 87 Pro-
zent) musste kein einziger ausgeschieden werden. Die Ausfälle beim Mitarbei-
ter-Fragebogen geben ebenfalls ein äussert positives Bild: Die umfangreichen 
und strengen Kontrollen in der computerunterstützten Datenaufbereitung 
(vgl. Kap. 5.9.3.3) zeigen, dass der Fragebogen sehr sorgfältig bearbeitet 
wurde. Von den 997 eingesandten und ausgefüllten Exemplaren mussten nur 
4(!) ausgeschieden werden, also gerade 4 Promille.1 
Die beiden Feedback-Möglichkeiten für den Befragten («Hallo»-Fragen: zur 
Metakommunikation) wurden zu 98%, genutzt. Die Antworten weisen auf die 
Brauchbarkeit und die zielgruppenadäquate Form des Fragebogens hin. Die 
nächste Abbildung zeigt, dass 88% bzw. 78% der Ankreuzungen auf die 
Antwortkategorien «fällt mir leicht» und «interessiert mich» fallen. 2 In diesen 
beiden Kategorien finden sich auch überdurchschnittlich viele Führungskräf-
te. Dabei ist zu berücksichtigen, dass der Fragebogen Menschen mit sehr 
unterschiedlichem «Background» ansprechen muss, z. B. Lastwagenchauf-
feure und Führungskräfte, Hilfsarbeiter und hochspezialisierte Fachexperten, 
Menschen mit Grundschul- oder Hochschulabschluss usw. Aus diesem Grund 
erachten wir die 6% Antworten mit «verstehe nicht immer alles» als durchaus 
Dje Grjinde sjnd: 1. Völlig unsinnig ( wild) über die Fragebogenseiten grosse Kreuze gezeichnet. 2. Sehr 
viel leer gelassen, völlig undifferenziert und z.T. unlogisch angekreuzt. 3. Ausschliesslich negative 
Extremwerte angekreuzt; scheint sehr schnell ausgefüllt worden zu sein. (Der Fragebogen wäre bei 
Verwendung in die Gruppe der finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen gefallen.) 4. Fast nur 
Extremwerte angekreuzt; logische «Unklarheiten»; die befragte Person scheint überfordert gewesen zu 
sein (sagt dies auch bei den «Hallo»-Fragen), hat nicht alles verstanden und z. B. in den Frageblöcken 
zur Arbeitszufriedenheit nur je eine Ankreuzung vorgenommen. 
2 Die Auswertung der Zusa!Zbemerkungen (offene Frage) zeigte folgendes Bild: Am häufigsten sind 
Bemerkungen, die den Wunsch nach noch stärkerer Differenzierung der Fragen beinhalten, die der 
Hoffnung Ausdruck geben, dass die Befragung in der Unternehmung etwas bewirke oder direkt 
konkrete Hinweise auf Verbesserungsmöglichkeiten bei der Fragestellung. Es kommen auch mehrmals 
negative Bemerkungen über die Unternehmung sowie Misstrauen zum Ausdruck. Schliesslich werden 
noch Entscheidungsschwierigkeiten zum Ausdruck gebracht sowie der Hinweis, erst seit kurzem in der 
Unternehmung zu arbeiten, als auch eine Reihe von positiven Bemerkungen zur Untersuchung. Von den 
Zusatzbemerkungen kann ein Teil den Hauptkategorien «strengt mich an» und «interessiert mich„ 
zugeordnet werden, was dort mit je zirka + 1 % zu Buche schlllgt unter gleichzeitiger Reduktion der 
Kategorie «Zusatzbemerkung„ um zirka 2%. 
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akzeptabel, zumal die vertiefende Analyse der Ergebnisse in dieser Population 
keine Besonderheiten sichtbar macht, ausser, dass erwartungsgemäss die 
«tieferen» Schulabschlüsse hier übervertreten sind. Bei den 2%, die «lang-
weilt mich» angekreuzt haben, sind deutlich die jüngeren Personen überver-
treten. Interessant scheint uns auch die Feststellung, dass die tiefsten Betriebs-
klima- und Arbeitszufriedenheit-Gesamtwerte (im Durchschnitt) von den 
Personen stammen, die bei den «Hallo»-Fragen nicht geantwortet oder Zusatz-
bemerkungen angebracht haben; die höchsten hingegen von denjenigen die 
«interessiert mich» angekreuzt haben. Bei den Personen, die die «Hallo»-
Fragen nicht beantwortet haben, fällt zudem auf, dass bei ihnen der Wunsch 
nach Veränderung in Richtung (neuer) Führungsverantwortung weit über-
durchschnittlich gross ist. 
Abb. 6.15: Mitarbeiter-Fragebogen: Häufigkeitsverteilung der Feedback-
Fragen («Hallo») der gesamten Untersuchung (n = 993). 
fallt mir leicht 45(44) 1" 
Interessiert mich 
Zusatzbemerkung 1 
verstehe nicht Immer alles 6" 
strengt mich an 4X 
langweilt mich 2" 
keine Antwort 2:,,. 
0 20 40 (X) 
1 Siehe Ausführungen Im Text 
Die durchschnittliche Rücklaufguote1 aller Unternehmungen beträgt 46%. 
Dieser Wert kann für den eingesetzten Mitarbeiter-Fragebogen als gut be-
zeichnet werden. Die Arbeitsgruppe v. Rosenstiel et al. (1983. S. 313 f.) 
Rücklaufquote FR = (nF,fnF.) . 100 
nFv = Anzahl der in der Unternehmung effektiv verteilten Fragebogen 
nF, = Anzahl der in der Datenauswertung verwendeten Fragebogen der Unternehmung (unsere 
Definition) 
Interessante Erkenntnisse zur Rücklaufproblematik sind zu finden bei Bortz (1984. S. 184 ff.) und 
Atteslander/Kopp (1987. S. 169 f.). · 
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bezeichnet die durchschnittliche Rücklaufquote bei ihren umfangreichen 
Erhebungen zur Standardisierung des in 7352 Exemplaren verteilten Betriebs-
klima-Fragebogens von 35% als normal. Dabei ist zu berücksichtigen, dass 
jener Fragebogen deutlich einfacher strukturiert ist. Die entsprechenden 
Angaben zum Rücklauf bei Neuberger/Allerbeck (1978. S. 61 ff., 125) für die 
2361 zur Normierung verwendeten Exemplare des «Arbeitsbeschreibungs-
Bogens (ABB)» fehlen zum Teil, so dass kaum mit Spitzenwerten zu rechnen 
ist. Neuere Untersuchungen (z. B. Kurz 1987) zu allfälligen Verzerrungseffek-
ten in den Untersuchungsergebnissen aufgrund des Fehlens von abgegebenen 
Fragebogen - Nonresponse-Bias genannt - lassen allerdings vermuten, dass 
dieses Problem überschätzt wird. 
Die entscheidende Frage beim Rücklauf ist das Ausmass der Repräsentativität 
für die befragte Grundgesamtheit. Sogar eine Rücklaufquote von wenigen 
Prozenten kann theoretisch die Grundgesamtheit korrekt abbilden. Die Prü-
fung auf Repräsentativität erfolgt anhand des Vergleichs entscheidender 
Kriterien zwischen Grundgesamtheit und Stichprobe. 
Die Analyse der zurückgesandten Fragebogen bezüglich Alter ergibt in allen 
Unternehmungen eine sehr hohe Übereinstimmnung mit der Grundgesamt-
heit. Mit den Daten aus der Personalstatistik können die Angaben zur Person 
auf dem Fragebogen geprüft werden. Der hiefür geeignete Chi-Square-Test 
(vgl. Siegel 1987) ergibt für alle Unternehmungen keine signifikanten Unter-
schiede. 
Ebenso ergibt die zeitliche Staffelung des Rücklaufes keine Unterschiede 
zwischen Sofort- und Spätantwortem. Bortz (1984. S. 188) sagt hierzu: 
«Unterscheiden sich diese beiden Gruppen nicht, ist eine Verzerrung der 
Ergebnisse durch Nichtbeantworter unwahrscheinlich.» Der Rücklauf erweist 
sich auch im Matching-Design, d.h. bei der Gegenüberstellung der finanziell 
erfolgreicheren und finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen als ein 
nicht relevantes Unterscheidungsmerkmal (vgl. Kap. 6.3.2 [5]/6.3.3 [9]). 
Die meisten Fragebogen trafen zum vorgegebenen Abgabetermin ein, fast der 
ganze Rest folgte bis zum zweiten - mit der Nachfassaktion bekanntgegebe-
nen -Abgabetermin (vgl. Kap. 5.9.2.5). Nur vereinzelt trafen danach noch 
Exemplare ein. Der letzte Fragebogen war 40 Tage «unterwegs». 
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Abb. 6.16: Rücklaufdauer des Mitarbeiter-Fragebogens vom Zustellungs-
datum bis zum Eintreffen beim Untersuchungsleiter. 
(100% der Fragebogen= alle in der Datenauswertung verwendeten 993 Fragebogen) 
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Nach den bisherigen Ausführungen und aufgrund der Tatsache, dass die 
Betriebsklima- und Arbeitszufriedenheit-Teile des Mitarbeiter-Fragebogens 
standardisiert sind, wird an diesem Ort darauf verzichtet, die verschiedenen 
Konstruktionsfragen zu diskutieren. Wir verweisen hierzu auf die ausführliche 
Diskussion bei Neuberger/Allerbeck (1978), v. Rosenstiel et al. (1983), 
Büssing (1984) und Neuberger (1985. S. 210 ff.). 
Im direkten Vergleich zwischen Betriebsklima- und Arbeitszufriedenheit-
Teil sind folgende Ergebnisse erwähnenswert1: Die Betriebsklima-Items 
diskriminieren relativ stärker zwischen finanziell erfolgreicheren und finan-
ziell weniger erfolgreichen Unternehmungen. Hingegen zeigt die Faktoren-
analyse, dass die Homogenität der Faktoren des Arbeitszufriedenheit-Teils 
grösser ist (vgl. Anhang L), was aufgrund der Faktorenkonstruktion natürlich 
Der Betriebsklima-Gesamtwert korreliert mit den einzelnen Betriebsklima- und Arbeitszufrieden-
heitfaktoren in mittlerem bis starkem Masse. Dasselbe gilt entsprechend für den Arbeitszufriedenheit-
Gesamtwert. Dieses Ergebnis entspricht den Befunden der Autoren dieser Skalen. Die Höhe der 
Korrelationen zeigt gleichzeitig, dass die einzelnen Faktoren unterschje<Jljche Aspekte des Betriebskli-
mas und der Arbeitszufriedenheit erfassen und somit getrennt (als einzelne Faktoren) zu diskutieren 
sind. (Vgl. zudem die Ausführungen in Kapitel 6.4.5). 
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erwünscht ist. Das Ergebnis sollte aber mit Vorsicht interpretiert werden. Zu 
berücksichtigen ist beim Vergleich die grundsätzlich verschiedene Frage-
anordnung: Beim Betriebsklima-Teil ist jedes Item von der Frageformulierung 
her eine für sich geschlossene Einheit. Die Arbeitszufriedenheit-Items hinge-
gen sind insofern enger miteinander verknüpft, als ein gemeinsamer (inhalt-
licher) Hauptteil für die einzelnen Fragen (Items) am Anfang der jeweiligen 
Skala steht. Die spezifische Charakterisierung des einzelnen Items erfolgt in 
nur einem Wort oder wenigen Worten. Zu berücksichtigen ist ferner der Effekt 
der zunehmenden Beantwortungspräzision bei einer längeren Folge von 
Fragen (zur Vertiefung siehe Bortz 1984. S. 137). Möglicherweise hat die 
etwas gedrängte Darstellung beim Arbeitszufriedenheit-Teil auch einen Ein-
fluss. Die Analyse der «Hallo»-Fragen (Feedback) ergibt allerdings keine 
Hinweise auf Unterschiede zwischen den beiden Teilen. Die Antworthäufig-
keiten sind praktisch identisch, d.h. Abb. 6.15 sieht für beide Teile gleich aus. 
Der einzige Frageblock der einige Male als nicht ganz verständlich bezeichnet 
wurde, ist der Zufriedenheitsfaktor Entwicklung. Auch die dritte Frage im 
Anschluss an die Frageblöcke, das ltem bezüglich Verbesserungsmöglich-
keiten, unterscheidet sich zwischen dem Betriebsklima- und dem Arbeitszu-
friedenheit-Teil im Durchschnitt praktisch nicht. 
Die Objektivität, also das möglichst vollständige Ausschalten von subjektiven 
Einflüssen des Untersuchungsleiters beim Ausfüllen des Mitarbeiter-Frage-
bogens, dürfte leicht erreicht worden sein (vgl. auch v. Rosenstiel et al. 1983. 
S. 245). Die weitestgehend standardisierten Fragebogen konnten von den 
befragten Personen anonym und vom Untersuchungsleiter unbeeinflusst 
ausgefüllt werden. Die Metakommunikation beschränkte sich auf den Begleit-
brief, die Aufmachung des Fragebogens und die «Hallo»-Fragen. Die einlei-
tenden Ausführungen in diesem Kapitel haben bereits deutlich gemacht, dass 
die Fragebogen sehr gewissenhaft ausgefüllt wurden. 
Die Messung der Reliabilität ist grundsätzlich mit verschiedenen Problemen 
behaftet. Retests lassen sich kaum mit der erwünschten «Reinheit» realisieren; 
erwähnt seien nur die Kontaminationseffekte durch Erinnerung und Lernpro-
zesse oder die bei einem grösseren zeitlichen Abstand auftretenden realen 
Situationsveränderungen in der Unternehmung. Für den Mitarbeiter-Fragebo-
gen eignen sich vor allem die Parallelitäts-Methode (z.B. Korrelation der 
Frageblöcke-Durchschnittswerte mit der Frage nach dem Gesamtwert des 
befragten Faktors oder Zusammenhänge zwischen ltems des Zufriedenheits-
faktos Entwicklung mit Fragen des Personalentwicklungs-Teils) und die 
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«Split-half»-Methode (z.B. nach Items). Für die von uns übernommenen 
Instrumente, verweisen wir auf die detaillierten Ausführungen der Autoren (v. 
Rosenstieletal.1983.S. 246,262ff.; Neuberger/Allerbeck 1978.S. 72 ff.),die 
zeigen, dass die Reliabilität sehr hoch ist.1 
Zur Frage der internen Validität sei ebenfallsauf die Primärliteratur verwiesen 
(v. Rosenstiel 1983. S. 263 ff., 288 ff., und Neuberger/Allerbeck 1978. S. 76 
ff., 130 ff.). Zur Absicherung der Befragung in den untersuchten schweizeri-
schen Unternehmungen wurde die thematische Konsistenz der zehn Frage-
blöcke mit einer konfinnatorischen Faktorenanalyse (vgl. Knepel 1987. S. 
634 ff.) überprüft Die entsprechenden Ausführungen befinden sich im 
Anhang L). Diese Ergebnisse bestätigen insgesamt das von den Autoren ge-
zeichnete Bild. Durch die intensive Auswertung auf Itemniveau, insbesonde-
re beim Betriebsklima-Teil, sollte den «guten» Ergebnissen der Faktorenana-
lyse aber nicht zu viel Gewicht beigemessen werden.2 
Im Mitarbeiter-Fragebogen ergab sich bei einem Item ein Konstruktionsman-
gel wegen potentieller Doppeldeutigkeit, d.h. bei der dritten Frage nach dem 
Frageblock «Die Möglichkeiten zur Verbesserung ( . . . ) beurteile ich ( ... )»: 
Wenn nämlich bei der ersten Zusatzfrage - die Beurteilung zum Frageblock-
thema insgesamt - der beste Wert angegeben wird, was einige Male vorkam, 
dann kann die Beantwortung der dritten Frage unterschiedlich interpretiert 
werden. Die schlechteste Beurteilung kann dann auch positiv gemeint sein, 
nämlich wenn damit ausgedrückt werden soll, dass die gegenwärtige Situation 
als die bestmögliche und somit als nicht «verbesserbar» empfunden wird. Wir 
haben diese Tatsache in der Datenaufbereitung berücksichtigt (vgl. 
AnhangH). 
Bezüglich externer Validität kann auf den interferenzstatistischen Ansatz im 
Untersuchungsdesign verwiesen werden, der bereits im Rahmen der Prä-
sentation der (inhaltlichen) Ergebnisse (vgl. Kap. 6.2) gezeigt hat, dass ein 
grosser Teil der durch die Mitarbeiterbefragung gewonnenen Erkenntnisse, 
auch von Indikatoren, die auf anderem We~ zu Ergebnissen führen, bestätigt 
werden. Hinzu kommt, wie bei den Interview-Fragebogen, die vollumfängli-
che Akzeptanz der Ergebnisse durch die Geschäftsführungs-Mitglieder beim 
Feedback (vgl. Kap. 5.9.4.2). In diesem Sinne stellt unsere empirische Unter-
1 Die Reliabililllt (Kuder-Richardson) der von uns übernommenen Betriebsklimafaktoren bewegt sich 
zwischen 0.80 und 0.92 und der Arbeitszufriedenheitfaktoren zwischen 0.82 und 0.86. 
2 Vgl. zur Analyse auf Itemniveau auch die entsprechende Empfehlung von Neuberger/ Allerbeck (1978. 
s. 51). 
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suchung eine direkte Weiterführung des Erkenntnisstandes der Forschungs-
gruppe v. Rosenstiel et al. dar, die dort schreiben (1983. S. 290): «( ... ) 
insbesondere die Frage nach der Beziehung zwischen den Dimensionen des 
Betriebsklimas und den entsprechenden objektiv (z. B. durch Expertenschät-
zung) ermittelten Merkmalen des Betriebes( ... ) muss künftiger Forschung 
überlassen werden.» 
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6.5.4 Erfassungsblätter für die Personalstatistik- und Finanzstati-
stik-Daten 
Die Erfassungsblätter haben sich insgesamt gut bewährt; es konnten damit alle 
gewünschten Daten der Unternehmung, soweit sie zugänglich waren, erfasst 
werden. Darstellungsmässig lassen sich einige Verbesserungen anbringen, die 
vor allem die Dateneingabe in den Computernoch erleichtern würden. Ebenso 
können die schriftlichen Anleitungen zum Ausfüllen der Erfassungsblätter 
noch verfeinert werden, d.h. die vom Untersuchungsleiter zusätzlich mündlich 
abgegebenen Tips und Hinweise sind zu integrieren. Damit lassen sich 
allfällige Rückfragen aufgrund von Unklarheiten reduzieren. 
Die Gütekriterien Objektivität, Reliabilität und Validität sind hier grundsätz-
lich kein Problem, denn alle erfassten Daten sind quantitativ definiert und 
überprüfbar. 
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6.6 Schlussfolgerungen und 
Ausblick auf weiterführende Forschung 
6.6.1 Schlussfolgerungen 
Dieses Kapitel und die anschliessenden beiden letzten Kapitel bilden die 
Synthese des ganzen Forschungsprojekte. Zur Gliederung der Schlussfolge-
rungen greifen wir zurück auf die Zielsetzung in der Einleitung. d.h. auf die im 
einzelnen formulierten zentralen Fragen. 
Zur ersten Frage. «Wodurch unterscheiden sich die erfolgreicheren Un-
ternehmungen von den weniger erfolgreichen?», sind in Kapitel 6.2 die 
Ergebnisse sehr ausführlich dargestellt worden. Sie machen deutlich, wo 
schwergewichtig die aussagekräftigen Unterschiede zwischen finanziell er-
folgereicheren und finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen im breit 
angelegten und differenzierten lndikatorenraster auftreten. Selbstverständlich 
muss das nicht heissen, dass alle Unterschiede von gleich grosser oder 
entscheidender Bedeutung für den finanziellen Erfolg sind. 1 Es fällt jedoch 
auf, wie wichtig die Konzentration auf unternehmerische Schwerpunkte und 
die strategische Orientierung bzw. die klar definierten und von allen Ge-
schäftsführungsmitgliedern unterstützten Unternehmungsziele zu sein schei-
nen. Die finanziell erfolgreicheren Unternehmungen streben ihre «unique 
selling proposition» bewusst langfristig an und setzen ihre Strategien konse-
quenter um. 
Gleichzeitig ist unübersehbar, dass neben den zentralen Aspekten zum Hu-
manpotential wie z. B. der grösseren Managementkapazität, der profes-
sionelleren Personalentwicklung (inkl. Management Development) und dem 
deutlich besseren Betriebsklima auch viele Indikatoren zu bedeutsamen 
Unterschieden geführt haben, die mit dem Humanpotential indirekt verknüpft 
sind. Viele der präsentierten Ergebnisse, auch wenn sie bei unterschiedlichen 
Beurteilungskriterien besprochen wurden, scheinen einen inneren Zusam-
menhang aufzuweisen, der deutlich in Richtung Humanpotential weist. Diese 
«innere Logik» und Vernetzung wurde beim Ergebnisse-Feedback an die 
Unternehmungen von verschiedenen Geschäftsführungsmitgliedern spontan 
bemerkt. Dabei wurde durchgehend zum Ausdruck gebracht, dass die Gesamt-
heit der Ergebnisse mit den von diesen Top-Managern weitgehend intuitiv 
l Diese Frage wurde in Kapitel 6.4.5 unter dem Thema Ursache-Wirkung diskutiert (inkl. Amplifikations-
vermutung). 
281 
gewonnenen Vorstellungen über die Gesetzmässigkeiten und Dynamik ihrer 
Unternehmung keinerlei Widersprüche aufweist. 
Der grosse Vorteil des gewählten Untersuchungskonzeptes und das Neue 
liegen in der Systematik und in der ~anzheitlichen Perspektive beim Versuch, 
auch die schwer beschreib- und fassbaren Merkmale einer Unternehmung 
besser messbar zu machen. Die dabei entwickelten Instrumente erlaubten es 
auch einer aussenstehenden Person, in sehr kurzer 7-eit ein äusserst differen-
ziertes Bild der untersuchten Unternehmung zu erhalten. Die Aussage eines 
Mitgliedes der Geschäftsführung mag hierfür stellvertretend sein, welches 
nach der Präsentation wörtlich sagte: «Ich bin verblüfft über die Tiefe der 
Diagnose, vieles wird mir klarer, es stimmt wirklich!» 
In der nachfolgenden Abbildung wird auf Basis der Untersuchungsergebnisse 
eine vorläufige Synthese der Unterschiede zwischen den finanziell erfolgrei-
cheren Unternehmungen und den finanziell weniger erfolgreichen Unterneh-
mungen vorgenommen. Dabei gehen wir von der grundsätzlichen Annahme 
aus, dass die Ressourcen der Unternehmung (vgl. Kap. 2.2) möglichst den 
Anforderungen der Unternehmungsumwelt entsprechen müssen. Alle acht 
Unternehmungen werden anhand von vier «Dimensionen» in einer Rangfolge 
von 1 bis 8 positioniert: 
- Der Cash Flow über Eigenkapital (CF/EK) stellt anhand der senkrechten 
Säulen den Rang bezüglich der abhängigen Variablen (AV) dar. Die finan-
ziell erfolgreicheren Unternehmungen der vier Mikro-Matching-Gruppen 
sind mit einem(+) gekennzeichnet, die vier finanziell weniger erfolgrei-
chen Unternehmungen mit einem(-). 
- Bei der «Dimension» ~ wird jede Unternehmung danach eingestuft, wie 
gut die Anforderungen der Unternehmungsumwelt von der Ge-
schäftsführung erkannt werden bzw. ob grosse Differenzen zwischen Vor-
stellung und Realität bestehen (Expertenranking aufgrund einer summari-
schen Beurteilung von Indikatoren). 
- Bei der «Dimension» ~R wird jede Unternehmung danach eingestuft, 
wieweit die vorhandenen Ressourcen der Unternehmung den aufgrund der 
Umweltanforderungen benötigten Ressourcen entsprechen, bzw. wie gross 
die Soll-Ist-Differenzen sind (Expertenranking aufgrund einer summari-
schen Beurteilungen von Indikatoren). 
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- Mit den Flächen wird eine Gesamteinstufung des Humanpotentials der 
Unternehmung vorgenommen (Berechnung auf Basis der Betriebsklima-
und Arbeitszufriedenheit-Gesamtwerte, aufgrund einer Einschätzung der 
Geschäftsführung als Kollektiv sowie des Führungsnachwuchspotentials). 
Die unterschiedliche Kennzeichnung der Felder zeigt, welche Unterneh-
mungen im Mikro-Matching zusammengehören. 






Abhängige Variable (CF/EK), Wahrnehmung der Umweltanforderungen (t.U), Optimie-









Felder weist aul die 
, , , • 1 , , , Mikro-Matching-Paare) 
Die Darstellung ist von hoher Informationsdichte und veranschaulicht die 
Schlussfolgerung, dass in den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen die 
Ressourcen bess_er den Umweltanforderungen entsprechen und die Geschäfts-
führung ein zutreffenderes Bild von den Umweltanforderungen hat. Das Hu-
manpotential (als besondere Ressource der Unternehmung) schneidet in der 
vorgenommenen Gesamteinstufung in den finanziell erfolgreicheren Unter-
nehmungen besser ab. 
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Zur zweiten Frage. «Welche Merkmale des Humanpotentials sind für den 
Unternehmungserfolg relevant und in welchem Ausmass?», können wir uns 
nach den bisherigen Ausführungen relativ kurz halten. Die grosse Bedeutung 
des Humanpotentials für den Unternehmungserfolg wird in dieser Untersu-
chung bestätigt, wobei sich wie erwartet zeigt, dass das Humanpotential nicht 
ausschliesslich bei den Beurteilungskriterien Führung und Mitarbeiter sicht-
bar wird, sondern eine ganz besondere Ressource darstellt, die wie ein roter 
Faden praktisch durch alle Merkmale der Unternehmung deutlich wird. Es 
erstaunt auch nicht, dass die Beurteilungskriterien Führung und Mitarbeiter 
sich als sehr vielschichtig erwiesen haben. Obschon sehr viele Unterschiede 
zwischen finanziell erfolgreicheren und finanziell weniger erfolgreichen 
Unternehmungen beim Humanpotential sichtbar wurden, bedarf es zur fun-
dierten Interpretation einer sorgfältigen Differenzierung und der Berücksich-
tigung unternehmungsspezifischer Gegebenheiten. Präzise Antworten bezüg-
lich Ursache und Wirkung sind verfrüht (vgl. Kap. 6.4.5). 
Rückblickend mögen einige Ergebnisse zu den Beurteilungskriterien Führung 
und Mitarbeiter aufgrund der eigenen persönlichen Erfahrung als selbstver-
ständlich erscheinen, doch ist zu bedenken, dass hinter jeder Aussage mehrere 
oder zahlreiche Indikatoren und Subindikatoren mit überprüfbarer Operatio-
nalisierung stehen. Beim Beurteilungskriterium Führuni: fallen vor allem die 
sich scharf abzeichnenden Konturen im Bereich Management Development 
aufund die innerhalb der Geschäftsführuni: sichtbar gewordenen Unterschie-
de zwischen finanziell erfolgreicheren und finanziell weniger erfolgreichen 
Unternehmungen. Zudem darf die ganz einfache Tatsache, dass in den finan-
ziell erfolgreicheren Unternehmungen mehr Manai:ementkapazität vorhan-
den ist, nicht unterschätzt werden. Der Zusammenhang mit dem Betriebskli-
mafaktor Führung ist offensichtlich. Damit kommen wir zum Beurteilungs-
kriterium Mitarbeiter, bei dem vor allem auffällt, wie zahlreich die diskri-
minierenden Merkmale sind und wie ausgeprägt die Vernetzung zu sein 
scheint. Ein besonders auffälliger und weitläufiger Themenkreis umfasst das 
Betriebsklima. die Arbeitszufriedenheit. Aspekte der Personalentwicklung 
und die Betonung der Leistuni:skomponente. Als für den Unternehmungser-
folg offensichtlich auch relevante Merkmale des Humanpotentials können bei 
den Beurteiluni:skriterien Marketini: und Ori:anisation das Innovationsver-
halten und - zumindest teilweise - die Flexibilität genannt werden. 
Gleichzeitig wird auch deutlich, dass isolierte und vereinzelte Massnahmen 
zur Überwindung von Mängeln im Bereich des Humanpotentials nicht sehr 
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wirksam sein können. Viehnehr scheint es tatsächlich so. dass nur die systema-
tische und langfristig anfielegte Pflege des Humanpotentials, im Sinne des im 
Kapitel 2.4 beschriebenen Human Resources Management, in diesem Bereich 
zum Erfolg führt. Dazu ist eine Unternehmungsführung nötig, die den Willen 
und die Fähigkeit zur Realisierung hat. Das Humanpotential und auch die 
Unternehmungskultur lassen sich nicht kurzfristig verändern, was in allen 
untersuchten Unternehmungen sichtbar wurde. So kann beispielsweise ver-
mehrte Transparenz und Offenheit in einer Unternehmung nicht einfach 
befohlen oder aufgepfropft werden! 
Zur dritten Frage, «Wieweit sind die herkömmlich beurteilten Merkmale des 
Humanpotentials zur Differenzierunfi des Erfolges von Bedeutunfi?», das 
Folgende: Die als «klassisch» bezeichenbaren und häufig verwendeten Indi-
katoren bezüglich Absenzencharakteristik und Fluktuation betrachten wir aus 
heutiger Sicht als sehr problematisch, insbesondere für Aussagen bezüglich 
Zustand des Humanpotentials oder des Unternehmungserfolges. Bei der 
laufenden Erfassung der Absenzen machen sich gesellschaftliche Grundtrends 
bemerkbar, so z. B. gewandelte Wertvorstellungen im Umfeld von Präsenz, 
Arbeitseinsatz und Zeitsouveränität. Wie in Kapitel 6.3.3 [7] kurz erwähnt, 
treten bereits bei der Erhebung korrekter Daten Probleme auf, da heute viele 
Unternehmungen weitgehend darauf verzichten, kürzere Absenzen zu erfas-
sen. Im übrigen dürfte auch die vielenorts eingeführte gleitende Arbeitszeit 
einen Einfluss auf die Absenzen haben. 
Die Untersuchung hat ebenfalls deutlich gemacht, dass die isolierte Verwen-
dung der Fluktuationsrate als Indikator für den inneren Zustand oder den 
Erfolg der Unternehmung äusserst fragwürdig ist (vgl. Kap. 6.3.3 [8]), und 
zwar aus verschiedenen Gründen: Dieser Indikator ist von sehr vielen Fakto-
ren abhängig wie beispielsweise von der Phase der Unternehmungsentwick-
lung (z.B. Wachstum, Entwicklung, Schrumpfung usw.) oder von volkswirt-
schaftlichen und rechtlichen Rahmenbedingungen. Ein Kernproblem liegt 
aber in der retrospektiven Aussagekraft: Wenn die Fluktuationsrate etwas 
Negatives über den inneren Zustand der Unternehmung aussagt (nach Berück-
sichtigung «natürlicher» Austrittsgründe, wie Pensionierung, Todesfälle, 
usw.), ist es für Korrekturmassnahmen oftmals reichlich spät, manchmal sogar 
zu spät. Dies macht gleichzeitig deutlich, welche grosse Bedeutung einem 
differenzierten Diagnoseinstrumentarium zukommt, mit dem rechtzeitifi. 
möglicherweise sogar im Sinne einer Erfassunfi von Frühwamsifinalen, sich 
anbahnende negative Entwicklungen erkannt werden können. Es scheint, dass 
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verschiedene der neuen Indikatoren zur Erfassung von Merkmalen des 
Humanpotentials besonders gut geeignet sind. 
Die Fragen 4 und 5. «Mit welcher Untersuchungsart und mit welchen Metho-
den der Datenerhebung können die erfolgsrelevanten Merkmale der Unter-
nehmung am besten erfasst werden?» und «Wie lassen sich die Merkmale des 
Humanpotentials am besten erfassen?», können gemeinsam besprochen wer-
den, nachdem sich das Untersuchungskonzept bewährt hat. Das Eingehen auf 
die mit der gewählten Untersuchungsart (explorative, quasiexperimentelle 
Felduntersuchung) verbundenen Risiken, hat sich gelohnt. Die Ergebnisse 
zeigen, dass der gewählte Weg und die eingesetzten Diagnoseninstrumente 
geeignet sind, erfolgsrelevante Merkmale der Unternehmung und des Human-
potentials zu erfassen. Gleichzeitig ist noch deutlicher geworden als ursprüng-
lich angenommen, dass punktuelle Untersuchungen zum Humanpotential spe-
kulativen Interpretationen Tür und Tor öffnen, denn die Relevanz im gesamt-
unternehmerischen Kontext ist meistens kaum beurteilbar. Zusammenfassend 
kann festgestellt werden, dass sich die gewählte Untersuchungsart und die Me-
thoden zur Erfassung dererfolgsrelevanten Merkmale als zweckmässig erwie-
sen haben. Die weiterführenden Schritte werden in Kapitel 6.6.2 besprochen. 
Zur sechsten Frage. «Aus welchen Indikatoren setzt sich ein aussagekräftiges 
Diagnoseinstrumentarium mit besonderer Berücksichtigung des Humanpo-
tientials zusammen?», kann wie bei den beiden vorangeganenen Fragen auf die 
weitestgehende Bewährung des verwendeten Indikatorenrasters hingewiesen 
werden. Die weiterführende Forschung darf sich allerdings nicht ausschliess-
lich auf die Indikatoren konzentrieren, die in dieser Untersuchung «ausge-
schlagen» haben, denn explorativ gewonnene Ergebnisse erlauben keine 
abschliessende Aussagen über die Indikatoren. Selbstverständlich müssen die 
Indikatoren mit Konstruktionsmängeln ausgeschieden oder ersetzt werden. 
Die Unternehmung ist ein derart komplexes und stark vernetztes sozio-
technisches System, dass nur ein Diagnoseinstrumentarium, welches sich auf 
einen breit angelegten und differenzierten Indikatorenraster abstützt, wirklich 
aussagekräftig sein kann. Dabei ist durchaus vorstellbar, dass aufgrund weite-
rer Forschung, innerhalb der einzelnen Beurteilungskriterien, die Anzahl 
Indikatoren und Subindikatoren reduziert werden kann, ohne dass die Aussa-
gekraft des Diagnoseinstrumentariums leidet. 
Bei der siebten Frage. «Wie kann die Güte des Diagnoseinstrumentariums und 
der Untersuchungsergebnisse beurteilt werden?», verweisen wir primär auf 
286 
die Ausführungen des gesamten Kapitels 6.5, die zeigen, wie und wieweit die 
Güte beurteilt werden kann, und die verständlich machen, warum die Güte des 
Diagnoseinstrumentariums und auch der Untersuchungsergebnisse relativ 
hoch einzuschätzen ist. Das Untersuchungskonzept hat sich jedenfalls als 
geeignet erwiesen und könnte jederzeit nochmals in dieser Form durchgeführt 
werden. Mit den Ausführungen insbesondere zum Untersuchungsdesign, zur 
Selektion der Unternehmungen und zum Untersuchungsablaufhaben wir auch 
das Vorgehen offen dargelegt. Daraus wird ersichtlich, was alles unternommen 
wurde, um die Qualität der explorativen quasiexperimentellen Feldunter-
suchung sicherzustellen. Was die Weiterentwicklung des Diagnoseinstrumen-
tariums anbelangt, verweisen wir auf den nachfolgenden Ausblick bezüglich 
weiterführender Forschung. 
Die Frage acht, «Erlaubt eine umfassende Unternehmungsdiagnose pro-
gnostische Aussagen bezüglich Unternehmungserfolg?», kann nicht ab-
schliessend beantworten werden. Doch lassen die Untersuchungsergebnisse 
und die Ausführungen im Kapitel 6.4.6 vermuten, dass auch prognostisches 
Potential vorliegt. Dieser für die Anwendung der Unternehmungsdiagnose 
besonders relevante Aspekt bedarf aber weiterführender Forschung. Dabei ist 
zu berücksichtigen, dass eine gründliche Unternehmungsdiagnose in der 
Praxis meistens konkrete Massnahmen und Aktionen auslöst. Die durch diese 
bewusste Steuerung veränderte Situation beeinflusst die Grundlagen der 
Prognose und verlangt eine Reformulierung. Damit wird auch deutlich, dass 
eine Unternehmungsdiagnose in regelmässigen Abständen durchgeführt 
werden sollte. 
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6.6.2 Ausblick auf weiterführende Forschung 
Zum Abschluss eines Forschungsprojektes sollte ein Blick auf die Her-
ausforderungen und die Möglichkeiten von weiteren Untersuchungen gewor-
fen werden. Die neuen Erkenntnisse, insbesondere die formulierten For-
schungshypothesen (Kap. 6.2.8), ermöglichen es sehr gut, die Richtung für 
sinnvolle und erfolgversprechende weiterführende Forschung aufzuzeigen, 
womit gleichzeitig die neunte der zentralen Fragen gemäss Zielen des For-
schungsprojektes behandelt wird. 
Grundsätzlich verlocken zahlreiche der präsentierten Ergebnisse zu weiter-
führender Forschung. Zur Illustration seien einige besonders interessante 
oder überraschende Erkenntnisse aus den finanziell erfolgreicheren Unterneh-
mungen beispielhaft zitiert: die Unterschiede bezüglich demographischer 
Merkmale der Geschäftsführungsmitglieder (Sozialisiation, Altersstruktur 
etc.), die ausgeprägten Führungsfähigkeiten des «CEO» gemäss «Managerty-
pologie», die längere Einarbeitungszeit auf Führungsstellen, die Form der 
Gewinnorientierung, die grössere Zufriedenheit mit der Bezahlung trotz 
objektiv nicht höheren Löhnen, die ausgeprägtere Expertenhierarchie, die 
tendenziell kleinere durchschnittliche Leitungsspanne und grössere Gliede-
rungstiefe, die relativ grössere Regelungsdichte auf den oberen Führungsebe-
nen., die grössere Vielfalt der Organisationsstruktur, der höhere Spezialisie-
rungsgrad und die geringere Arbeitsteilung, das ausgeprägtere Innovations-
verhalten, die grössere Abhängigkeit von Lieferantenseite sowie die grössere 
Systemoffenheit (der Unternehmung). 
Die Möglichkeiten zur weiterführenden Forschung gliedern wir in vier 
Schwerpunkte: 
- Erweiterung der bestehenden Datenbasis unter weitgehender Beibehaltung 
des vorliegenden Untersuchungskonzeptes 
- Bildung von multivariaten Modellen und hypothesentestenden Unter-
suchungen 
Weiterentwicklung des Diagnoseinstrumentariums 
Generierung einer empirisch fundierten Unternehmungstypologie und von 
Anweisungen zur wirkungsvollen Strategiedifferenzierung. 
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1. Erweiterung der bestehenden Datenbasis unter weitgehender Bei-
behaltung des vorliegenden Untersuchungskonzeptes 
Es geht hier vor allem um weitere Analysen ähnlicher Art, d.h. um zusätzliche 
explorative, quasiexperimentelle Feldforschung. Interessant wäre beispiels-
weise eine Replikationsstudie, d.h. eine Wiederholung der Untersuchung mit 
andern Unternehmungen, die ebenfalls den Selektionskriterien entsprechen. 
Gewisse Probleme dürften im Hinblick auf die Bildung eines neuen geeigne-
ten Sample in der Schweiz erwartet werden. 
Auch die Wiederholung der Untersuchung in den acht Unternehmungen 
einige Jahre später erscheint besonders reizvoll. Eine empirische Unter-
suchung, wie sie hier vorliegt, kann sehr gut als Ausgangspunkt für eine 
typische Längsschnittstudie (vgl. Kap. 5.2.5) verwendet werden. 
Systematische Längsschnittstudien erscheinen generell sehr attraktiv für die 
vielschichtige Fragestellung im Bereich Unternehmungserfolg. Das Diagno-
seinstrumentarium ist vorhanden, und der zu erwartende Erkenntniszuwachs 
scheint vielversprechend. Vor allem liessen sich damit allfällige Trendbrüche 
untersuchen, auf die wir im Zusammenhang mit dem Thema Ursache und 
Wirkung in Kap. 6.4.5 hingewiesen haben. 
Ein anderes, sehr grosses Untersuchungsfeld tut sich auf, wenn die Un-
ternehmungsdiagnose in Unternehmungen unterschiedlichster Grössen und 
in verschiedenen Entwicklungsphasen durchgeführt wird.1 So wäre die Unter-
suchung von Unternehmungen in Krisenphasen vermutlich besonders auf-
schlussreich. Ein weiterer Aspekt wäre der Einbezug von länderspezifischen 
Besonderheiten. Die vergleichende Untersuchung von Unternehmungen aus 
verschiedenen Wirtschaftsräumen würde es u.a. erlauben, den Einfluss unter-
schiedlicher Kulturelemente zu erfassen. 
Das heisst, die Selektionskriterien würden verändert (vgl. Kap. 5.8.1). In diesem Zusammenhang wäre 
möglicherweise auch eine Veniefung in jntraku)tureUe Differenzen (Weiterführung der Ergebnisse in 
Kap. 6.4.4.3, vgl. Subkulturen Kap. 2.5.4) zusätzlich fruchtbar. 
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2. Bilduni: von multivariaten Modellen und hypothesentestende Unter-
suchuni:en 
Eine andere Stossrichtung für eine weiterführende Forschung wäre der Ver-
such zu einermultivariaten Modellbilduni:. In der vorliegenden Untersuchung 
steht die deskriptive Analyse der mit vielfältigen Instrumenten und Methoden 
erhobenen Daten im Vordergrund. Wie bereits erwähnt, wurde bewusst auf 
extensive Interpretation der Ergebnisse verzichtet, was aber die Bildung von 
Forschungshypothesen nicht ausschliesst. Es kann davon ausgegangen wer-
den, dass ein auf Kausalbeziehungen aufbauendes Modell die Realität vermut-
lich besser abbildet. Die Schwierigkeiten bestehen nach heutigem Erkenntnis-
stand vor allem darin, die stabilen Elemente in diesem Modell zu bestimmen. 
Die Entwicklung von Kausalmodellen wäre auch sinnvoll, wenn der Schritt zu 
aussai:ekräftii:en hypothesentestenden Untersuchuni:en gemacht werden soll. 
Wenn die Unternehmung als komplexes System hypothesentestend untersucht 
würde, sollten sinnvollerweise multivariate Zusammenhänge miteinbezogen 
werden (vgl. Bortz 1984. S. 388 ff.). Die damit zu erwartenden methodischen 
Probleme sind allerdings beträchtlich.1 Zur Untersuchung von Abhängigkei-
ten wäre zudem ein möglichst grosses Sample zweckmässig, denn bei bei-
spielsweise nur acht Unternehmungen sind viele Testverfahren nicht anwend-
bar. Der hier skizzierte Ausblick würde voraussichtlich auch beim Diagnosein-
strumentarium zu gewissen Anpassungen führen. 
3. Weiterentwickluni: des Diai:noseinstrumentariums 
Die bestehenden Piai:noseinstrumente lassen sich aufgrund der gewonnenen 
Erkenntnisse (vgl. Kap. 6.5) selbstverständlich noch weiter entwickeln. So 
könnte z. B. der Interview-Fragebogen überarbeitet (z. B. Substitutionseffek-
te bei einigen Indikatoren nutzen, Weiterentwicklung der «Managertypolo-
gie») und der Mitarbeiter-Fragebogen in seiner Konstruktion mit weiteren 
statistischen Verfahren analysiert und in seiner Standardisieruni: vorangetrie-
ben werden (z.B. vertiefte Itemanalyse, vgl. Bortz 1984. S. 148 f.). Weitere 
methodische Möglichkeiten wären Gruppendiskussion, Workshop, narratives 
Interview oder Beobachtung von Geschäftsführungssitzungen (vgl. z. B. Har-
rison 1987. S. 21). Auch wäre eine Übersetzuni: in andere Sprachen (und Stan-
dardisierung) der Instrumente in Betracht zu ziehen. 
1 So setzt z. B. das LISREL-Auswertungsprogramm zwar nicht mehr Variablen voraus. die multivariat 
normal verteilt sein müssen, trotzdem gibt es Restriktionen, (Vgl. Hinweise bei Förster et al. 1984 oder 
Jöreskog/Sörbom 1988). 
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4. Generierung einer empirisch fundierten Unternehmungstypologie und 
von Anweisungen zur wirkungsvollen Strategiedifferenzierung 
Die Weiterführung der hier begonnenen Forschung bei schweizerischen 
Unternehmungen weist noch andere Perspektiven auf. Mit einer Vergrösse-
rung der Datenbasis aufgrund der Untersuchung weiterer Unternehmungen 
könnte die in der Grundstruktur bereits angelegte Datenbank zur Generierung 
von noch besser abgestützten N ormwerten verwendet werden. Dabei würden 
idealerweise Orientierungsgrössen nicht nur für unterschiedliche Branchen, 
sondern auch für verschiedene Unternehmungsgrössen und die einzelnen 
Phasen der Unternehmungsentwicklung bereitgestellt. Möglicherweise liesse 
sich eine neue differenzierte und anwendungsorientierte Unternehmungsty-
pologie (vgl. Miller/Friesen 1977, Miles/Snow 1978) entwickeln. Eine solche 
Unternehmungstypologie, die auch die operationalisierten Merkmale des 
Humanpotentials thematisiert, könnte zu einer wertvollen Hilfe für die Festle-
gung der Schritte werden, die nach der Unternehmungsdiagnose in einer 
Unternehmung erfolgen müssen. Eine realitätsnahe, empirisch fundierte Un-
ternehmungstypologie, die durchaus nicht parallel zum «life cycle» laufen 
muss, könnte die Formulierung der Strategien z. B. auf Stufe der Geschäfts-
einheiten ( «Business-Units») sowie der gesamten Unternehmungspolitik 
erheblich unterstützen. 
Ebenso könnte die längerfristige diagnostische Begleitung (Längsschnittstu-
die) einer Unternehmung zu präziseren Hinweisen bezüglich der prognosti-
schen Validität des Diagnoseinstrumentariums1 führen. Es ist mit ziemlicher 
Sicherheit anzunehmen, dass verschiedene Indikatoren sich als besonders gute 
«Empfänger» für Frühwarnsignale eignen. 
Der hiermit formulierte Ausblick ist letztlich darauf ausgerichtet, den 
Unternehmungen Orientierungshilfen bereitzustellen: Diese sollen die 
Schwerpunkte konkreter Massnahmen sichtbarmachen, die nötig sind, um 
nicht nur Defizite gezielt zu beseitigen, sondern generell die Ressourcen der 
Unternehmung mit den Anforderungen der Umwelt bestmöglich in Einklang 
zu bringen. Dies bedeutet auch das Humanpotential sinnvoll einzusetzen und 
besser zur Entfaltung zu bringen. 
Vgl. Ausführungen in Kapitel 6.4.6. 
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6.6.3 Innovativer Gehalt des Forschungsprojektes 
Die Untersuchung hat zu sehr vielen Erkenntnissen geführt. Dabei stellt sich 
die Frage nach dem innovativen Gehalt im Rahmen der ursprünglichen 
Fragestellung nach Erforschung erfolgsrelevanter Merkmale einer Unterneh-
mung mit besonderer Berücksichtigung des Humanpotentials. 
Erwähnt seien nebst der Entwicklung der begrifflichen Grundlagen und den 
umfangreichen Literaturrecherchen (siehe Literaturverzeichnis), insbeson-
dere die folgenden vier Innovationsschwerpunkte des Forschungsprojektes, 
die für die zukünftige Forschung auf diesem Gebiet eine markante Verbesse-
rung der Ausgangslage darstellen: 
Erstens die Fülle interessanter und konkreter Ergebnisse auf einem Gebiet, 
welches der wissenschaftlichen Erforschung aus verschiedenen Gründen 
z.T. sehr schwer zugänglich ist; die Verstärkung vieler Vermutungen, aber 
auch einige überraschende Ergebnisse und fundierte Hinweise bezüglich 
erfolgsrelevanter Merkmale schweizerischer Unternehmungen sowie 
damit einhergehend die Bildung einer umfangreichen. ausbaufähigen Da-
tenbasis. 
Zweitens das neu entwickelte und ~t bewährte Untersuchungsdesign (im 
Kontext der gewählten Untersuchungsart) und das damit verbundene 
Durchführungs-Know-how: Der direkte und umfassende Vergleich zwi-
schen finanziell erfolgreicheren und finanziell weniger erfolgreichen Un-
ternehmungen (Matching-Design) in verschiedenen Branchen erlaubt sehr 
konkrete Aussagen; viel ausgeprägter als dies nach bisherigem Erkenntnis-
stand, d. h. ohne Kontrast und durch Beurteilung nur absoluter (statt rela-
tiver) Werte, möglich wäre. 
Drittens die Entwicklung eines umfassenden Indikatorenrasters, der es 
erlaubt, die wichtigen Merkmale einer Unternehmung mit besonderer 
Berücksichtigung des Humanpotentials gründlich und z.T. von ganz ver-
schiedenen Seiten her (Interferenzprinzip) zu erfassen, sowie die Definition 
und Operationalisierung aller Indikatoren. 
Und viertens die Entwicklung eines methodisch vielfältigen und qualitativ 
hochstehenden Instrumentariums für die {ganzheitliche) Unternehmungs-
diagnose. Der damit verbundene Fortschritt wird vor allem deutlich, wenn 
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die Ergebnisse des (in dieser Zusammenstellung erstmaligen) Surveys (vgl. 
Kap. 4.5) mit den hier verwendeten deutschsprachigen Diagnoseinstru-
menten verglichen wird. 
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1. Instrumente, die primär Merkmale der ganzen 
Unternehmung erfassen 
1.1 Beispiele für allgemeine Mitarbeiterbefragungen 
II Standardfragebogen für Mitarbeiterbefragungen (SFB) 
Domsch ( 1985, 1987) 
Mitarbeiterbefragung zu den Themenbereichen Arbeitsplatz, Arbeitssituation, Informa-
tion, Weiterbildung und Entwicklung, Führung, Kooperation/Koordination, Einkommen 
und Sozialleistungen, Unternehmungsimage, Bindung an die Unternehmung. 
Standardfragebogen mit 57 Items (inkl. Angaben zur Person und einer offenen Frage), 
vorwiegend 5er- und 6er-Einschätzungsskalen sowie Nominalskalen für Mehrfachankreu-
zungen. Vgl. hierzu z.B. Netta (1982), v. Rosenstiel et al. (1983. S. 176 f., 186). 
II] Betriebsbefragung (Hamburgische Electricitätswerke AG) 
Grabner (1985. S. 237 ff.) 
U rnfangreicher Interview-Fragekatalog mit 17 Fragegruppen 
■ Periodische Personal-Kurzumfrage 
Hilb (1983, 1984. S. 71 ff.) 
Periodisch wiederholbare Befragung aller Mitarbeiter über ihre persönlichen Ziele und ihre 
Bedeutung, über ihre Arbeitszufriedenheit und über ihre Meinung zur Unternehmung. 
Schriftliche, anonyme (z. T. von extern unterstützte) Befragung mittels teilstandardisier-
tem, zweiseitigem Fragebogen, zirka alle zwei Jahre; Bildung von Vergleichsprofilen und 




1.2 Beispiele für branchen- und funktionsspezifische 
Mitarbeiterbefragungen 
m Mitarbeiterbefragung in der öffentlichen Verwaltung 
Kellner et al. (1985. S. 354 ff.) 
Fragebogen mit83 Items mit meistens 5er- und 6er-Einschätzungsskalen. (Vgl. ein weiteres 
Beispiel aus der öffentlichen Verwaltung mit 24 Items bei Bebermeyer/Jäkl 1982. S. 121 f.) 
■ Personalpolitik-Survey 
Hilb (1984. S.61ff.) 
Umfrage zu den Stärken und Schwächen der Personalpolitik und -praxis multinationaler 
Unternehmungsgruppen zu den Themen Führung, Personalmarketing, Arbeitsgestaltung, 
Qualifikation, Bildung, Beförderung, Salär, Sozialleistungen, Kommunikation, Mitwir-
kung und Arbeitszufriedenheit. 
Schriftliche Befragung der Geschäftsführer der einzelnen Gruppen-Unternehmungen 
durch gemäss Autor teilstandardisierten Fragebogen (Auszug aus der ca. fünfzigseitigen 
englischen Originalversion) mit Einschätzungsskalen und offenen Fragen; schriftlicher 




1.3 Beispiele für situationsspezifische Mitarbeiterbefragungen 
g Abgangsfragebogen 
Andreas/Hoppe (1982) 
Fragebogen mit 29 Items (ohne Personenangaben) 
f!I] Standardisiertes Austrittsinterview 
Hilb (1977, 1984. S. 11 ff.) 
Systematische Befragung der Austretenden über Austrittsgründe, Stärken und Schwächen 
der Unternehmung, Vor- und Nachteile der Stelle, Sammeln von Verbesserungsvorschlä-
gen. 
Standardisiertes Vorgehen durch Verwendung von 22 Kärtchen mit vorgegebenen Merk-




1.4 Beispiele für themenspezifische Mitarbeiterbefragungen 
1.4.1 Umwelt 
■ Fragebogen zur Messung wahrgenommener Umweltunsicherheit 
Miles/Snow (1986. S. 202) 
Fragebogen mit 25 Items (Einschätzungskalen) zur Befragung der Geschäftsführung zu 
den Themenkreisen Lieferanten, Konkurrenz, Verbraucher, Finanz-/Kapitalmarkt, staatli-
che Aufsicht, Gewerkschaftsaktionen. (Vgl. auch Fragebogen zur strategischen Früherken-
nung von Simon 1986. S. 259-262). 
1.4.2 Normen 
lll Normenindikator 
Hauser (1982. S. 188 ff.) 
Fragebogen mit 60 Items (Einschätzungsskalen) zur Erfassung der in einer Unternehmung 
vorherrschenden Verhaltensnormen (Übersetzung des englischen Fragebogens der Human 
Systems Institute & Capelin Associates Limited). 
1.4.3 Image 
l~o l 1mageanalyse 
Müller-Schwar2'/Schnappauf (1985) 
14 Fragen zum Image einer Unternehmung, die durch Erfassung der Selbst- und Fremd-
wahrnehmung in Kreisgrafiken kontrastiert werden. 
1.4.4 Betriebsklima/Organisationsklima1 
II Erhebungsbogen zur Erfassung des Betriebsklimas 
v. Rosenstiel et al. (1983; diverse Seitenzahlen im folgenden Text) 
Diagnoseinstrumente 
5 
Anonyme schriftliche Befragung zu den sieben Beurteilungsdimensionen Kollegen, Vor-
gesetzte, Organisation, Information und Mitsprache, Interessenvertretung, betriebliche 
Leistungen sowie zu Beginn eine spezielle Gruppe von allgemeinen Fragen. Die Items des 
Faktors Vorgesetzte stützen sich z. T. auf Fragen des FVVB (vgl. Dokumentation 1.4.6). 
Der standardisierte Fragebogen umfasst 78 Items (5er- Einschätzungsskalen, die sich auf 
sieben faktorenanalytisch überprüfte Faktoren (S. 245 ff.) verteilen, sowie in der Original-
version 13 Fragen zur Person. Es existieren Normwerttabellen für verschiedene Branchen 
(Dienstleistung, Metall, Porzellan/Glas, Holz, Lebensmittel, Bau, Chemie, Druck; S. 312 
ff., 321 ff., 473 ff.) und Übersetzungen bei den Autoren (Italienisch, Türkisch). Es handelt 
sich um den höchstentwickelten deutschsprachigen Fragebogen zum Betriebsklima. (Teile 
daraus werden im empirischen Teil dieser Forschungsarbeit verwendet. Vgl. Ausführungen 
im Kapitel 5.7.5) Vgl. auch v. Rosenstiel (1985. S. 25 ff., 1986). 
!I!~!! Fragebogen zur Erfassung des Organisationsklimas 
Forster (1978) 
Anonyme schriftliche Befragung zu verschiedenen Dimensionen des Organisationsklimas 
auf der Ebene Gesamtunternehmung (Formalismus, Innovations- und Risikobereitschaft, 
Zentralisierung, Turbulenz); Ebene der Vorgesetzten-Mitarbeiter-Beziehung (Kontrolle, 
Partizipation, Unterstützung, Kommunikationsstil, psychologische Distanz); Ebene der 
Arbeitsgruppe (Konkurrenz versus Kooperation, Kommunikationsstil, Kohäsion) und der 
Ebene der individuellen Reaktionen (adäquater Einsatz, Veränderungswünsche, Resigna-
tionssymptome, Leistungsdruck, Rollensicherheit, Zielübereinstimmung, Integration). 
Fragebogen mit 132 Items (ohne Angaben zur Person); ausschliesslich 5er-Einschätzungs-
skalen; die Dimensionen wurden mittels Faktorenanalyse überprüft. 
1) Zur Begriffsabgrenzung vgl. z. B. v. Rosenstiel et al. (1983. S. 73 ff., 110 f.) Staehle/Conrad (1987. 
Sp. 1611 f.). 
1.4.5 Arbeitszufriedenheit 
III Arbeitsbeschreibungs-Index («JDI») 
Weinert (1981. S.309 ff.) 
Diagnoseinstrumente 
6 
Deutsche Übersetzung des «Job Descriptive Index» von Srnith et al. (1969), des im 
englischsprachigen Raum am weitestverbreiteten Fragebogens (72 Items) zur Erfassung 
der Arbeitszufriedenheit (vgl. z. B. Jung et al. 1986). Eine auf den «JDI» abgestützte Eige-
nentwicklung ist der nachfolgend vorgestellte Arbeitsbeschreibungs-Bogen (ABB). 
l!~nl Arbeitsbeschreibungs-Bogen (ABB) 
Neuberger/Allerbeck (1978; diverse Seitenzahlen im folgenden Text) 
Anonyme schriftliche Befragung zu den neun Beurteilungsdimensionen Kollegen, Vorge-
setzter, Tätigkeit, Arbeitsbedingung, Organisation und Leistung, Entwicklung, Bezahlung, 
Arbeitszeit, gesicherter Arbeitsplatz sowie Gesamtbeurteilungsitems (S. 51); Weiterent-
wicklung des «JDI» (siehe oben; S. 35 f.). 
Der standardisierte (S. 32 ff.) Fragebogen umfasst 83 Items (4er-Einschätzungsskalen und 
7er-Kunin-Skalen für die Bedeutungsgewichtung und Gesamtbeurteilungen (S. 75) sowie 
7 Fragen zur Person; die sieben Hauptfaktoren sind faktorenanalytisch abgesichert (S. 76 
ff.). Es existieren Normwerttabellen (S. 127 f.) und Übersetzungen (Französisch; S. 54 f.). 
Es handelt sich um den höchstentwickelten deutschsprachigen Fragebogen zur Arbeitszu-
friedenheit. (Teile daraus werden im empirischen Teil dieser Forschungsarbeit verwendet. 
Vgl. Ausführungen im Kapitel 5.7.5.) Weiterführende Literatur z.B. v. Rosenstiel et al. 
(1983. S. 30ff, S.79),Büssing(1984), Neuberger(1980, 1985. S. 158 ff.), Gawellek (1987). 
l~i@I Arbeitszufriedenheit-Kurzfragebogen (AZK) 
Bruggemann et al. (1975, 1976) 
Abgedruckt sind drei Varianten des Fragebogens ( 11 Items) in Neuberger/ Allerbeck ( 1978. 
S. A25-27). Vgl. Diskussion bei Neuberger/Allerbeck (1978. S. 162ff.), v. Rosenstiel et al. 
(1983. S. 11 ff., 30ff., 294 ff.) und Neuberger (1985. S. 194 ff.). 




Fragebogen mit 37 Items (wovon 36 ausgewertet werden); sowie Kurzskala mit 8 Items. 
Vgl. Diskussion bei Neuberger/Allerbeck (1978. S. 159 ff.) und v. Rosenstiel et al. (1983. 
s. 30 f.) . 
1D Fragebogen zur Messung der Bedürfniszufriedenheit bei der Arbeit 
(FMBZ) 
Weinen (1981. S.305 ff.) 
Deutsche Übersetzung des «Porter-Instrument» (Porter 1962). Der Fragebogen umfasst 
15 Items. 
1.4.6 Beziehung Vorgesetzter-Mitarbeiter 
l!!i tl Fragebogen zur Vorgesetzten-Verhaltens-Beschreibung (FVVB) 
Fittkau/Fittkau (1971) 
Erfassung des Vorgesetztenverhaltens in Unternehmungen, öffentlichen Verwaltungen, 
Schulen, Polizei etc. mit Möglichkeit des Vergleiches von Soll- und Ist-Profilen. Auf der 
Basis des «Supervisory Behavior Description Questionnaire» (SBDQ) der Ohio State 
University mit den beiden Hauptfaktoren «Consideration» (Zuwendung) und «Initiating 
Structure» (Zielorientiertheit) entwickelt. 
Standardisierter Fragebogen mit 32 Items ( 4 Faktoren gern. Faktorenanalyse der Autoren) 
mit 5er-Einschätzungsskalen; in der Regel unter Aufsicht einzeln oder in Gruppen ausge-
füllt. Weiterführende Literatur (und viel negative Kritik) z. B. Hiltrnann (1977. S. 139 ff.), 
Nachreiner (1978), Neuberger/Allerbeck (1978. S. 153 ff.), Gebert/v. Rosenstiel (1981. 
S. 204 ff.) . Vgl. auch die Übersetzung des SBDQ von Tscheulin/Rausche (1970). 
lil~~I Klima-Analyse „Managementklima" 
Opgenoorth (1985. S. 184 ff.) 
Diagnoseinstrumente 
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Fragebogen für Führungskräfte mit 48 Items (ohne 2 offene Fragen und ohne Angaben zur 
Person) 
1111 Fragebogen zur Erfassung von Kooperation und Macht 
Kiechl (1985. S. 387 ff., 266 ff.) 
Erfassung der ausgeübt wahrgenommenen wie auch der gewünschten Kooperation 
sowie der direktiven Einstellung bei Mitarbeitern und Führungskräften in sozialen Syste-
men. 
Fragebogen mit 67 Items (68 Items bei Führungskräften) ohne die Fragen zur Person: setzt 
sich zusammen aus der «Zürcher Kooperationsskala» (34 Items) und dem Fragebogen zur 
direktiven Einstellung (F-D-E, vgl. Dokumentation 2.3.3). 
1.4.7 Arbeitstätigkeit (Anforderungen) 
!~(! Fragebogen zur Arbeitsanalyse (FAA/«PAQ») 
Frieling/Hoyos ( 1978) 
Fragebogen mit 226 Items zur psychologischen Arbeitsanalyse; deutsche Übersetzung des 
«Position Analysis Questionnaire». Vgl. auch Frieling ( 197 4, 197 5), Neuberger/ Allerbeck 
(1978. S. 131 ff.) und Kannheiser/Frieling 1982). 
1111 Arbeitwissenschaftlicher Erhebungsbogen zur Tätigkeitsanalyse (AET) 
Rohmert/Landau (1979) 
Fragebogen mit 338 Items; deutsche Übersetzung und Ausweitung des «Position Analysis 
Questionnaire» (PAQ) mit Schwerpunkt Belastungsanalyse. Vgl. hierzu Rohmert et al. 
(1975), Neuberger/Allerbeck (1978. S. 137). 
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1.5 Beispiele für die Analyse der Arbeitstätigkeit (Anforderungen) 
1.5.1 Allgemeine Tätigkeiten 
lg~;j Punktfreie Arbeitsbewertung von Angestellten-Tätigkeiten in Industrie und 
Verwaltung 
Schnyder von Wartensee (1974) 
liJI Funktionsbewertung (BWI) 
Kappel (1986. S. 29 ff.) 
Analytische Funktionsbewertung (inklusive integriertes Mitarbeiterbeurteilungs- und 
Entlohnungs-System). Verfahren des Betriebs wissenschaftlichen Instituts der ETH Zürich. 
(Vgl. hierzu Möser 1984 sowie die etwas anderen Verfahren der REFA 1973, 1974.) 
Im Aufgabenanalyse 
Krüger (1981. S. 188ff.) 
Einfache Systematik mit Protokollblatt, Analysebogen, Stukturbild und Stellenbeschrei-
bungen. 
1.5.2 Management-Tätigkeiten 
al Katalog von Anforderungsmerkmalen für Führungskräfte 
Jeserich (1981. S. 73 ff.) 
Vorgedruckte Kärtchen zur Befragung von Fühungskräften (entwickelt als Basis für den 
Aufbau von Assessment-Center). 
1.6 Beispiele für die Analyse von Strukturen und 
Abläufen 
IBj Analyse der Aufbauorganisation 
Acker (1973.S.54 ff.) 
Diagnoseinstrumente 
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Die Analyse der Aufbau-Organisationsstruktur anhand von Organigramm, informeller 
Struktur, Stellenbeschreibung, Verzeichnis der Gremien und der Vertretungsbefugnisse 
sowie der Führungskräfte, Funktionendiagramm, Kommunikationsanalyse, Tätigkeitsana-
lyse, Beschreibung der Führungskräfte sowie diverser Checklisten. Vgl. z. B. auch MenzV 
Nauer (1974), Schmidt (1975), Kieser/Kubicek (1976. S.43 ff.), Schwarz (1977. S.279 ff.), 
Kubicek (1980), Hoffmann (1980. S.432 ff.), Steinbuch (1983. S.132 ff.). 
III Analyse der Ablauforganisation 
Acker (1973. S.83 ff.) 
Die Analyse der Ablauf-Organisationsstruktur anhand von Arbeitsablauf-Verzeichnissen, 
Ablaufdiagramm, Frequenz- und 2.eitanalyse, Ermittlung von ablaufbedingten Arbeitsmit-
teln und -unterlagen sowie Kosten, Analyse der Ziele, diverse Checklisten. Vgl. z. B. auch 
Schmidt (1975), Steinbuch (1983. S.190 ff.) Kupper (1981). 
111.1 Kommunikationsanalyse 
Kind (1987) 
Vergleiche hierzu z.B. auch Acker (1973. S.62 ff.) und Schmidt (1975. S.162 ff.). 
Diagnoseinstrumente 
11 
1. 7 Beispiel für Checklisten zur ·Situationsbeschreibung sowie 
Stärken/Schwächen-Analyse 
ß Prüflisten zur Schwachstellenermittlung in Büro und Verwaltung 
Grochla et aL (1986) 
Sammlung von Checklisten für Absatz, Materialwirtschaft, Produktion, Organisation, Per-
sonal, Informationsverarbeitung (vgl. auch Wieselhuber 1985, S. 40 ff.). 
l;i'l;~j Checkliste zur Beschaffung der Basisinformationen für eine 
Unternehmungsbewertung 
Helbling (1982. S. 517 ff.) 
Umfangreiche Checkliste (300 Fragen) mit Schwerpunkt Finanzwirtschaft. 
H Organisationsanalyse 
v. Rosenstiel et aL (1975 . S. 30 f .) 
Checkliste mit 34 Positionen als Konzentrat von Likert (1972). Schwerpunkt auf sozial-
psychologischen Aspekten der Organisation. 
1.8 Beispiele für Kennzahlensysteme 
1.8 .1 Allgemeine finanzwirtschaftliche Kennzahlen 
li'I :/ Du Pont-System 
Weston (1962. S.84) 
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Das sehr verbreitete Kennzahlensystem gliedert sich in viele einzelne Kennzahlen. Es wird 
in der Literatur häufig beschrieben; weitere Kennzahlensysteme und Kennzahlen vgl. z.B. 
Weilenmann 1975, Meyer (1976), Henseler (1979), Staudt et al. (1985), Arbeitsgemein-
schaft interne Revision (1985), Reichmann (1985), Möller (1986), Kerth/Wolf (1986. 
S. 151 ff.), Siegwart (1987. S. 33 ff.). 
1.8.2 Finanzwirtschaftliche Diskriminanzanalyse 
1~~1t l Diskriminanzanalyse zur Insolvenzprognose 
Altman (1968) 
Verschiedene Anwendungen und weiterführende Literatur z.B. Weibel (1973), Albach et 
al. (1984), Bleier (1985). 
1.8.3 Allgemeine personalwirtschaftliche Kennzahlen 
B Personalkennzahlensystem 
Grünefeld (1981) 
System von personalwirtschaftlichen Kennzahlen wie Löhne, Gehälter, Sozialleistungen, 
Bildungsaufwand, Fluktuation, Leistung, Wertschöpfung, Ausfallstunden, Krankheitsfäl-
le, Nachwuchssituation, Entwicklung der Mitarbeiter, Teilzeitbeschäftigte u.a. Weitere 
Kennzahlen und Literatur hierzu: Siegert (1967), Ulich (1975), Rehkugler (1975), Marr 




2. Instrumente, die primär Merkmale von Subsyste-
men und einzelnen Individuen der Unternehmung 
erfassen 
2.1 Beispiele für die Analyse von Arbeitsgruppen 
!~fi I Soziogramm 
Moreno (1974) 
Messung von Beziehungen zwischen Gruppenmitgliedern durch Erfassung bei den einzel-
nen Individuen. Vgl. auch Hiltmann (1977. S. 141 f.), Ardelt (1987). 
i~~ j Skala zur Erfassung von sozialen Stressoren am Arbeitsplatz 
Frese/Zapf (1987) 
Fragebogen mit 17 Items und Kurzformen zur Erfassung von Gruppenproblemen anhand 
individueller Beurteilung. 
i~§! Fragebogen zur Analyse von Problemen in Arbeitsgruppen 
Fink (1985. S. 134 ff.) 
Fragebogen mit 54 Items, auszufüllen von jedem Gruppenmitglied. 
2.2 Beispiele für Persönlichkeitstests 
2.2.1 Umfassend standardisierte Verfahren 




Deutsche Version des «16 PF» von Cattell; Fragebogen mit 192 Items (verteilt auf 16 
Skalen). 
g Freiburger Persönlichkeits-Inventar (FPI) 
Fahrenberg /Selg (1973) 
Fragebogen zu Selbst- und Fremdeinschätzung von Eigenschaftsdimension; Gesamtform 
mit 212 Items und zwei kürzeren parallelen Halbformen A und B mit je 114 Items sowie 
einerKurzformmit76Items. Vgl. hierzuz.B.Brickenkamp (1975. S. 438ff., 1983. S. 841), 
Hiltmann (1977. S. 162 ff.), Neuberger/Allerbeck (1978. S. 140 ff.), Daumenlang/Johann 
(1984). 
!II Giessen-Test (GT) 
Beckmann/Richter (1972) 
Persönlichkeitstest-Fragebogen in unterschiedlicher Form für Selbst- und Fremdeinschät-
zung mit je 40 Items. Vgl. auch Brickenkamp (1975. S. 443 f. , 1983. S. 844), Hiltmann 
(1977. s. 165 ff.) 
II MMPI 
Blaser/Gehring (1972) 
Deutsche Version des «Minnesota Multiphasic Personality Inventory» von Hathaway/ 
McKinley; Fragebogen mit 550 Items (und zusätzlich 15 wiederholten) sowie zahlreichen 
Skalen; Kurzform zur Handauswertung und Computerform (Gesamt- und Kurzform). 
Einsatz vorwiegend im klinischen Bereich. Vgl. Hiltmann (1977. S. 145 ff.). 





Schematische Darstellung der Persönlichkeitsstruktur auf Basis der Transaktions-Analyse; 
143 Fragen zum Selberbeantworten. Deutsche Version in Kälin (1985. S. 36 ff.). 
- Mini-Skript 
Kahler/Capers (1974) 
Vereinfachte Analyse der inneren «Antreiber» auf Basis der Transaktions-Analyse; 
50 Fragen zum Selberbeantworten. Deutsche Version in Kälin (1985. S. 86 ff.). 
Diagnoseinstrumente 
16 
2.3 Beispiele für Fragebogen zur Erfassung spezieller 
Persönlichkeits- und Verhaltensmerkmale 
2.3 .1 Auslandorientierung 
B Auslandorientierungs-Test 
Dichtl et al. (1986) 
Einfacher Test auf Basis eines Fragebogens mit 20 Items zur Selbstbeantwortung (gemäss 
Autoren genügend validiert). 
2.3 .2 Führungsverhalten (Fremdbeurteilung) 
R Führungsverhalten-Beschreibung (Esso Deutschland) 
Daniel (1982. S.105 f.) 
Fragebogen für einzelne Mitarbeiter mit 32 Items; Auswertung durch Experten und 
Feedback an den Vorgesetzten. Stützt sich aufFVVB (siehe Dokumentation 1.4.3). Vgl. 
auch Reinecke (1983. S. 207 ff. , 308 ff.). 
E] Fragebogen zur Führungs- und Arbeitssituation (Hamburg-Mannheimer 
Versicherungsgesellschaft) 
Reinecke (1983. S. 312 ff., 213 f.) 
Fragebogen für einzelne Mitarbeiter mit 30 Items (25 beziehen sich auf das Vorgesetzten-
verhalten); Auswertung durch Experten und Feedback an den Vorgesetzten. Vgl. hierzu 
vertiefend Claassen, 1985. 
lilll Fragebogen zur Vorgesetztenbeurteilung (Bertelsmann AG) 
Reinecke (1983. S. 314 ff., 214 f.) 
Fragebogen für einzelne Mitarbeiter mit 32 Items; z. T. Auswertung durch Experten und 
Feedback an den Vorgesetzten. Als Einstieg in das jährlich stattfindende «Januargespräch» 




III Beurteilungsbogen für die Beurteilung von Vorgesetzten durch ihre 
Untergebenen in den Streitkräften 
Mellinger (1981. S. 851) 
Fragebogen für einzelne Mitarbeiter mit 20 Items (davon 1 offene Frage) zum Führungs-
verhalten (Vgl. Reinecke 1983. S. 307). 
lll39I Vorgesetzten-Beurteilung 
Keller (1975. S. 75) 
Bewertungsformular mit vorwiegend erfolgsorientierten Einschätzungsfeldern und nor-
malverteilten Richtwerten zu 12 Fragen. Gedacht für die Einschätzung durch den entspre-
chenden Vorgesetzten. (Vgl. Reinecke 1983. S. 306). 
2.3.3 Direktive Einstellung 
m Fragebogen zur direktiven Einstellung (F-D-E) 
Bastine (1969, 1971) 
Messung von individuellen Tendenzen zur Lenkung und Kontrolle in sozialen Beziehun-
gen. Fragebogen mit 32 Items zum Selberausfüllen (davon stammen 16 Items, leicht 
verändert, aus der Extraversionsskala des E.N.NR-Tests). Literatur z.B. Hiltrnann (1977. 
S. 137 ff.), Neuberger/Allerbeck (1978. S. 150 ff.), Kiechl (1985. S. 273 ff., 390 f.) . 
M F-Skala zur Erfassung von autoritären Einstellungen 
Roghmann (1966) 
Fragebogen mit 20 Items zum Selberausfüllen bei Kiechl (1985. S. 198 ff., 382 f.). 
1@§1;! Fragebogen Mach V 
Christie/Geis (1970) 
Messung der «i:nachiavellistischen» Einstellung einer Person. Fragebogen mit 20 Items 
zum Selberausfüllen. Vgl. z. B. Ausführungen bei Kiechl (1985. S. 194 ff., 373 ff.). 
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2.4 Beispiele für spezielle Verfahren zur Erfassung von 
Persönlichkeits- und Verhaltensmerkmalen 
E Leistungs- und Potentialbeurteilungskonzept für Arbeitsgruppenmitglieder 
Hilb (1984. S. 33 ff.) 
Leistungsbeurteilung von Mitarbeitern und Führungskräften einer Arbeitsgruppe und 
globale Einschätzung des Potentials (Beförderungswürdigkeit); durch Selbst-, aber primär 
Fremdbeurteilung aus verschiedenen Blickwinkeln (Vorgesetzte, Kollegen und 
u.U. Mitarbeiter) anhand von Qualifikationsbogen, persönlicher Qualifikationsgespräche 
und extern unterstützter Befragung und Feedbackformulierung; Bildung eines Personal-
Portfolios (Vgl. hierzu auch Kap. 3.4.3) 
l:sil Key-People-Analysis (KPA) 
Schmid (1985) 
Analyse der Führungskräfte der Unternehmung nach fachlichen und führungsmässigen 
Fähigkeiten sowie nach Alter. 
Einstufungsraster (Matrix) nach den drei genannten Dimensionen (einfaches, allgemeines 
Einschätzungsverfahren): Bestimmen, (Fremd-)Beurteilen der Schlüsselpersonen, Analy-
se des Ist-Zustandes und von Handlungsalternativen sowie Massnahmenplanung und 
Durchführung. 
ß Stärken/Schwächen-Analyse einzelner Mitarbeiter und Ableitung von 
Entwicklungsmassnahmen 
Hilb (1978, 1984. S.19 ff.) 
Aufgrund eines Kreislaufkonzeptes, welches aus den Elementen Leistungsmotivation, 
Fähigkeiten, Persönlichkeitsfaktoren, Führungsstil (des Vorgesetzten), Leistung, Lei-
stungsbeurteilung und können Arbeitszufriedenheit besteht, kann das Leistungsverhalten 
des Mitarbeiters beurteilt und Verbesserungsmöglichkeiten aufgezeigt werden. Die indivi-
duelle Situation wird pragmatisch anhand von Fremd- und Selbstbeurteilung analysiert; 
dazu kommt das persönliche Gespräch. 
l~z:1 Potentialbeurteilung von Führungskräften 
Jeserich (1981. S. 131 ff.) 
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Diverse Übungen, die entsprechend dem Assessment-Center-Verfahren der Potentialbeur-
teilung und zum Feedback an den Probanden über sein Verhalten dienen. Vgl. auch Moses/ 
Byham (1977), Schuler/Stehle (1987). 
Afiijäng iu·Teil n: 
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lndikatorenraster und Indikator-Definitionen 
Anhang A 
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1n diesem Dokument werden die 35 Indikatorengruppen und die einzelnen Indikatoren 
definiert. Begriffe, die als allgemein verständlich vorausgesetzt werden können oder 
selbsterklärend sind, werden nur sehr kurz umschrieben. Die präzise Definition einer 
lndikatorengruppe kann manchmal Schwierigkeiten bereiten, insbesondere wenn sie ein 
relativ breites oder heterogenes Feld abdeckt. Im Zweifelsfall sind die Definitionen der in 
der Gruppe zusammengefassten Indikatoren eine zusätzliche Orientierungsgrösse. (Die 
Ziffern neben den Begriffen sind die projektintemen Indikatorennummem.) 
Bemerkung: 
Zur sprachlichen Vereinfachung verwenden wir Begriffe wie «Mitarbeiter», «Führungs-




1. Zum Beurteilungskriterum Führung (Fü) 
illl Oberste exekutive Führun~sinstanz· Person «CEO» 
In dieser Indikatorengruppe fassen wir die Indikatoren zusammen, die sich auf 
den «CEO» beziehen. Damit ist die Person gemeint, die die höchste exekutive 
Führungsfunktion in der Unternehmung ausübt. Das aus dem (einstufigen) 
amerikanischen Boardsystem stammende Kürzel «CEO» (chef executive offi-
cer) wird nur aus praktischen Gründen verwendet, denn nach dem schweizeri-
schen Unternehmungsverfassungs-System wird entweder der Delegierte des 
Verwaltungsrates oder der Vorsitzende der Geschäftsleitung diese Funktion 
innehaben. Innerhalb der Geschäftsführung ist zudem in der Schweiz das 
Kollegialitätsprinzip meistens sehr ausgeprägt, d. h., der Vorsitzende ist kein 
- gemäss Stereotyp-omnipotenter «CEO», sondern «primus interpares» (vgl. 








Sozialer Anpassungsprozess an die Unternehmung, der mit dem Eintritt des 
Individuums in die Unternehmung beginnt und grundsätzlich bis zu seinem 
Austritt andauert. Unternehmungssozialisation ist eine Form der sekundären 
Sozialisation und ein zentraler sozialpsychologischer Begriff (vgl. Dietrich/ 
Walter 1972. S. 254). 
Soziale Intemtion 
Integration in die Gesellschaft (speziell Rolle(n) ausserhalb des Berufes). 
Erfahrun~ Führun~ 
Praktische Erfahrungen mit Führungsaufgaben generell und speziell in der 
gegenwärtigen Funktion. 
Erfahrun~ Fach)jch/Ausbj!dun~ 
Erfahrung und Wissen in fachlicher Richtung. 
Mana~ertypo)o~ie 
Grundsätzliche Merkmale der Führungspersönlichkeit. 
Se)bstwahrnehmun~ 
Güte und Realitätsbezug des Selbstbildes. 
Einfluss auf Unternehmun~spo)jrik 
Relatives Ausmass des Einflusses. 
D.2.l Oberste exekutive Fühnmi:sinstanz: Person Geschäftsführer 
Anhang A 
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In dieser Indikatorengruppe fassen wir analog zu 11 die Indikatoren zusammen, 
die sich auf die einzelnen Mitglieder der Geschäftsführung (ohne «CEO») 
beziehen. 
12.1 Unternehmuni:ssozialjsation 
Sozialer Anpassungsprozess an die Unternehmung, der mit dem Eintritt des 
Individuums in die Unternehmung beginnt und grundsätzlich bis zu seinem 
Austritt andauert. Unternehmungssozialisation ist eine Form der sekundären 
Sozialisation und ein zentraler sozialpsychologischer Begriff (vgl. Dietrich/ 
Walter 1972. S. 254). 
12.2 Soziale Intei:ration 
Integration in die Gesellschaft (speziell Rolle(n) ausserhalb des Berufes). 
12.3 Erfahnmi: Fühnmi: 
Praktische Erfahrungen mit Führungsaufgaben generell und speziell in der 
gegenwärtigen Funktion. 
12.4 Erfahruni: Fach)jch/Ausbjlduni: 
Erfahrung und Wissen in fachlicher Richtung. 
12.5 Manai:eroo,oloi:ie 
Grundsätzliche Merkmale der Führungspersönlichkeit. 
12.6 Loya)jtät 
Loyalität und Identifikation des Geschäftsführers mit seiner Aufgabe, zur 
Unternehmung und Loyalität zu seinem (-n) Vorgesetzten. 
Oberste exekutive Führuni:sinstanz als Gruppe 
Wir verstehen darunter die Geschäftsführung als Kollektiv, d. h. die ai:i:rei:ier-
ten Indikatorwerte der einzelnen Mitglieder der Geschäftsführung (inkl. 
«CEO»). 
2.1 Homoi:enität 
Ähnlichkeit in grundlegenden demographischen Merkmalen, in der Managerty-




Zusammenhalt, gegenseitige Verstärkung durch Handlung und Verhalten; «am 
selben Strang ziehen» (im Gegensatz zur Homogenität ein dynamischer 
Aspekt). 
2.3 Konfliktverhalten 
Häufigkeit, Verlauf und Handhabung von Konflikten. 
2.4 Effizienz 
Optimierung der persönlichen Arbeitsorganisation und Güte di::r gegenseitigen 
Abstimmung der Geschäftsführungs-Mitglieder. 
2.5 Stratedsche Orientierung 
2.6 
.(1l.)_ 
Ausmass des zukunftsorientierten, strategischen Denkens innerhalb der Ge-
schäftsführung. 
Kontrolle 
Ausmass und Art der Kontrolle über Geschäftsführungsaufgaben. 
Führung unternehmungsweit: Führungskultur 
Unter der Indikatorgruppe Führungskultur subsumieren wir die Art und Weise, 
~ und wie vielfältig in der Unternehmung geführt wird (Prozessverhalten). 
Hinzu kommen die grundlegenden demographischen Merkmale der Führungs-
kräfte (kollektiv und einzeln), das verwendete Führungsinstrumentarium sowie 
die Laufbahn- und Fluktuationscharakteristik. 
31 .1 J>Qpulationscharakteristik 
Grundlegende demographische Merkmale. 
31.2 Erfahrung Führung 
31.3 
31.4 
Praktische Erfahrungen mit Führungsaufgaben generell und speziell in der 
gegenwärtigen Funktion. 
Erfahrung Fach)jch/Ausbj)dung 
Erfahrung und Wissen in fachlicher Richtung 
Unternehmungssozialisation/Laufbahncharakteristik 
(Zur Unternehmungssozialisation vgl. 11.1) Die Laufbahncharakteristik zeigt 




bahncharakteristik ist ein mehr formales Element und eine Art Komplement zum 
inhaltlich sehr weiten Begriff der Unternehmungssozialisation. 
Einkommensstruktur 
Löhne1 aller Führungskräfte, Differenzierung, Leistungsanteil und Entwick-
lung in den letzten fünf Jahren. 
31.6 Fühnmgsinstrumentarium 







Austrittshäufigkeit, Austrittsgründe und demographische Merkmale der austre-
tenden Führungskräfte. 
Mitarbeiter- Beschreibung Betriebsklima Vorgesetzte 
Die Vorgesetzten als Faktor des Betriebsklimas2 aus der Sicht der Mitarbeiter 
(ohne Führungskräfte). 
Mitarbeiter- Zufriedenheit mit dem Vorgesetzten 
Der eigene Vorgesetzte als Faktor der Arbeitszufriedenheit3 aus der Sicht der 
Mitarbeiter (ohne Führungskräfte). 
Führung: Beschreibung Betriebsklima. Vorgesetzte 
Die Vorgesetzten als Faktor des Betriebsklimas aus der Sicht der Führungskräfte 
(ohne Mitarbeiter). 
Führung: Zufriedenheit mit dem Vorgesetzten 
Der eigene Vorgesetzte als Faktor der Arbeitszufriedenheit aus der Sicht der 
Führungskräfte (ohne Mitarbeiter). 
Führung· Betriebsklima 
Das Betriebsklima (alle Faktoren, Gesamtwert) aus der Sicht der Führungskräfte 
(ohne Mitarbeiter). 
1 Lohn, Einkommen und Bezahlung werden hier synonym verwendet. 
2 Das Betriebsklima gibt die vorherrschenden Eindrücke wider, über die in der Unternehmung typischen-
Stimmungen, Abläufe und Slrukturen. 







Die Arbeitszufriedenheit (alle Faktoren, Gesamtwert) aus der Sicht der Füh-
rungskräfte (ohne Mitarbeiter). 
Dynamik 
Kraft zum Anpacken und Erledigen von Aufgaben. 
Führuni: untemehmuni:sweit· Führuni:snachwuchspotential 
In dieser Indikatorengruppe werden die Indikatoren zusammengefasst, die die 
Quantität und die Qualität des potentiellen Führungsnachwuchses messen. 
32.1 Nachwuchspotential i:esamt 
Wieweit genügend potentielle Nachfolger intern vorhanden sind. 
32.2 Veränderuni:sberejtschaft 
Bereitschaft zu neuen/andern Verantwortlichkeiten und geographische Mobi-
lität. 
32.3 Lernbereitschaft 
Bereitschaft, sich aktiv mit Neuem auseinanderzusetzen. 
32.4 Einarbejtuni:szejt <Führuni:sste))e} 




2. Zum Beurteilungskriterium Mitarbeiter (MA) 
ill Demographische Daten 
1.1 
1.2 
Diese Indikatorengruppe umfasst die Indikatoren, die die sogenannt «harten», 
deskriptiv-statistischen Daten zusammenfassen. 
Populationscharakteristik 
Grundlegende demographische Merkmale. 
Ausbildung/Professionalisierung 
Fachliche Basis und Bezug zur heutigen Funktion. 






Erfahrung fachlicher Richtung. 
Unternehmungssozialisation 
Sozialer Anpassungsprozess an die Unternehmung, der mit dem Eintritt des 
Individuums in die Unternehmung beginnt und grundsätzlich bis zu seinem 
Austritt andauert. Unternehmungssozialisation ist eine Form der sekundären 
Sozialisation und ein zentraler sozialpsychologischer Begriff (vgl. Dietrich/ 
Walter 1972. S. 254). 
Einkommenskategorien 
Häufigkeiten in den Haupt-Einkommensklassen. 
Die Mitarbeiter aggregiert: Fachpotential 
Die Indikatorengruppe mit den Indikatoren, die das vorhandene fachliche 
Potential beschreiben und die Einsatzmöglichkeiten aufzeigen. 
Fachliches Potential gesamt 
Ausschöpfung/Nutzung des fachlichen Potentials. 
Veränderungsbereitschaft 
Bereitschaft zu neuen/andern Verantwortlichkeiten und geographische Mobi-
lität. 
21.3 Lernbereitschaft 
Bereitschaft, sich aktiv mit Neuem auseinanderzusetzen. 
@ Die Mitarbeiter aggregiert: Arbeitszufriedenheit 
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Die Arbeitszufriedenheit drückt aus, wie zufrieden der Einzelne in Bezug auf 
seine Arbeitsstelle ist. 
22.1 Arbeitszufriedenheit: Gesamtwert 
Der aus den fünf Zufriedenheits-Faktoren gebildete Gesamtwert. 
22.2 Arbeitszufriedenheit: Kollegen gesamt 
Die eigenen Kollegen als Faktor der Arbeitszufriedenheit. 
22.3 Arbeitszufriedenheit: Vorgesetzter gesamt 
Der eigene Vorgesetzte als Faktor der Arbeitszufriedenheit. 
22.4 Arbeitszufriedenheit: Tätigkeit gesamt 
Die Tätigkeit als Faktor der Arbeitszufriedenheit. 
22.5 Arbeitszufriedenheit: Tätigkeit 
Die einzelnen Items des Zufriedenheits-Faktors Tätigkeit. 
22.6 Arbeitszufriedenheit: Entwicklung gesamt 
Die eigene Entwicklung als Faktor der Arbeitszufriedenheit. 
22.7 Arbeitszufriedenheit: Entwicklung 
Die einzelnen Items zum Zufriedenheits-Faktor Entwicklung. 
22.8 Arbeitszufriedenheit: Bezahlung gesamt 
Die eigene Bezahlung als Faktor der Arbeitszufriedenheit. 
22.9 Arbeitszufriedenheit: Bezahlung 
Die einzelnen Items des Zufriedenheits-Faktors Bezahlung. 
22.10 Arbeitszufriedenheit: Arbeitszeit 
Die eigene Arbeitszeit als Zusatzfaktor der Arbeitszufriedenheit. 
22.11 Arbeitszufriedenheit: sicherer Arbeitsplatz 
Die Sicherheit des Arbeitsplatzes als Zusatzfaktor der Arbeitszufriedenheit. 
22.12 Arbeitszufriedenheit: Gewichtung der Faktoren 
Anhang A 
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Gewichtung der fünf Faktoren der Arbeitszufriedenheit (Kollegen, Vorgesetz-
ter, Tätigkeit, Entwicklung, Bezahlung) . 
.(lll Die Mitarbeiter aggre~ert: 
Das Betriebsklima gibt die vorherrschenden Eindrücke wieder über die in der 
Unternehmung typischen Stimmungen, Abläufe und Strukturen. 
23.1 Betriebsklima: Gesamtwert 
Der Gesamtwert fasst die fünf Faktoren des Betriebsklimas zusammen. 
23.2 Betriebsklima- a11gemeine Fra~n gesamt 
Die allgemeinen Fragen als Faktor des Betriebsklimas. 
23.3 Betriebsklima: all~meine Fragen 
Die einzelnen Items zum Betriebsklima-Faktor allgemeine Fragen. 
23.4 Betriebsklima- Kollegen ~samt 
Die Kollegen als Faktor des Betriebsklimas. 
23.5 Betriebsklima: Vor~setzte ~samt 
Die Vorgesetzten als Faktor des Betriebsklimas. 
23.6 Betriebsklima- Information und Mitsprache gesamt 
Die Information und Mitsprache als Faktor des Betriebsklimas. 
23.7 Betriebsklima- Information und Mitsprache 
Die einzelnen Items zum Betriebsklima-Faktor Information und Mitsprache. 
23.8 Betriebsklima- Organisation ~samt 
Die Organisation als Faktor des Betriebsklimas. 
23.9 Betriebsklima- Gewichtung der Faktoren 
Die Gewichtung der fünf Faktoren des Betriebsklimas . 
.(11} Die Mitarbeiter aggre~ert: Zusammenarbeit speziell 
Die Indikatoren dieser Indikatorengruppe zeigen die Art und Weise, wie die 
Mitarbeiter, Führungskräfte und organisatorischen Einheiten kooperieren. 
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24.1 Arbeitszufriedenheii- Kolle~n 
Die einzelnen Items zum Zufriedenheits-Faktor Kollegen. 
24.2 Betriebsklima- Kolle~en 
Die einzelnen Items zum Betriebsklima-Faktor Kollegen. 




Art und Weise wie die organisatorischen Einheiten kooperieren. 
Mitarbeiter-Zusammenkünfte 
Häufigkeit von Mitarbeiter-Zusammenkünften und Zusammenkünften mit 
Angehörigen. 
Informationsaustausch 
Informationsverhalten und Mitsprachemöglichkeiten in der Unternehmung. 
Offenheit und Vertrauen 
Grad der Offenheit und des Vertrauens zwischen Mitarbeitern und Vorgesetz-
ten. 
Der Mitarbeiter a~m~en· Aktivität 
Diese Indikatorengruppe fasst die Indikatoren zur Einsatzbereitschaft der Mit-
arbeiter zusammen. 
25.1 Absenzcharakteristik 
Absenzhäufigkeit und Absenzdauer nach Populationsmerkmalen. 
25.2 Widerstände bei Neuerun~eo 
Verhalten der Mitarbeiter bei Einführung von Neuerungen. 
25.3 Nutzun~ Vorschla~swesen 
Häufigkeit der Vorschläge. 
25.4 Rücklauf Fra~ebo~en 
Rücklaufscharakteristik nach Populationsmerkmalen. 
00 Der Mitarbeiter a~m~en· Fluktuationscharakteristik 
In dieser Indikatorengruppe sind die Indikatoren subsumien, die Veränderungen 
im Personalbestand, Austrittshäufigkeit, demographische Merkmale und Aus-
trittsgründe erfassen. 
26.1 Personalbestandesveränderungen 
Veränderungen im Personalbestand in den letzten fünf Jahren. 
26.2 Austrittshäufigkeit 
Austritte der letzten fünf Jahre. 
26.3 Verweildauer der Austretenden 
Durchschnittliche Dienstzeit der Austretenden. 
26.4 Austrittsgründe 
Gründe der Austritte in den letzten fünf Jahren. 
26.5 Demo~phische Daten 
Domographische Merkmale der Ausgetretenen. 
26.6 Rückkehrer 
Häufigkeit von Rückkehrern. 
ill.l Personalpolitik und Unternehmungskulturelles: Lohnpolitik 
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Diese Indikatorengruppe fasst alle Indikatoren zusammen, die die Art und Weise 
messen, wie in der Unternehmung materielle Anreize eingesetzt werden. 
31.1 Lohnstruktur 
Einkommen aller Mitarbeiter in den vergangenen Jahren und Einkommensdif-
ferenzierung. 
31.2 Lohnentwicklung 
Einkommensentwicklung aller Mitarbeiter in den vergangenen Jahren. 
31.3 Leistungsanteil 
Leistungskomponente des Einkommens. 
31.4 Arbeitszufriedenheit: Bezahlung gesamt 
Die Bezahlung als Faktor der Arbeitszufriedenheit. 
31.5 Übrige materielle Anreize 
Form und Ausmass weiterer materieller Anreize. 
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.all Personalpolitik und Unternehrnungskulturelles: Nichtrnaterielle Anreize 
Die Anreize, die über die materiellen Anreize hinausgehen, werden mit den 
Indikatoren dieser Indikatorengruppe erfasst. 
32.1 Bedeutung nichtrnaterieller Anreize 
Vielfalt und Häufigkeit von nichtmateriellen Anreizen. 
32.2 Image als Arbeitgeber 
Ausstrahlung auf den Arbeitsmarkt. 
32.3 Arbeitszeitregelung 
Merkmale der Arbeitszeitregelung. 
32.4 Gesicherter Arbeitsplatz 
Wieweit der Arbeitsplatz aus objektiver und subjektiver Sicht gesichert ist. 
32.5 Entwicklungsmöglichkeiten 
Entwicklungsmöglichkeiten in der Unternehmung aus objektiver und subjekti-
ver Sicht. 
32.6 Interessante Tätigkeit 
32.7 
Wieweit Arbeitstätigkeit aus objektiver und subjektiver Sicht als interessant 
eingestuft wird. 
Betriebsklima 
Betriebsklima-Gesamtwert (als nichtmaterieller Anreiz). 
ßll Personalpolitik und Unternehmungskulturelles: Effektivität Personalarbejt 
33.1 
In dieser Indikatorengruppe stehen die Indikatoren im Vordergrund, mit denen 
sichtbar wird, wieweit und in welcher Art die Personalarbeit die Unterneh-
mungsziele unterstützt. 
Personelle Besetzung 
Personelle (quantitative und qualitative) «Ausstattung» der zusätzlich zur Linie 
bestehenden Personalfunktion. 
33.2 Konzeptionelle Qualität 






Art des Dienstes 
Merkmale der Personalarbeit (des Dienstes). 
Er&i;bnisse der Personalarbeit 
Konkrete Auswirkungen der Personalarbeit. 
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Personalpolitik und Unternehmun~skulturelles: Untemehmun~skulturelle 
Orientierun~ 
Hier werden die Indikatoren zusammengefasst, die die Besonderheiten der 
Unternehmungskultur erfassen. 
Unternehmungskulturelle Besonderheiten 
Besondere unternehmungskulturelle Merkmale und Branchenspezifisches. 
34.2 Gewinnorientierun~ 
Ausmass der Gewinnorientierung sowie weitere Orientierungsschwerpunkte. 
34.3 Transparenz 
Quantitative und qualitative Informationsdiffusion. 
34.4 Ausprä~un~ Subkulturen 
Ausmass und Merkmale von (bereichsspezifischen) Subkulturen. 
34.5 Handhabun~ von Interessen&i;gensätzen 









Diese Indikatorengruppe umfasst die Indikatoren zu den grundlegenden 
Marketing-Merkmalen. 
Marktanteil und -wachstum 
Marktanteil und Marktwachstum sowie branchentypische Merkmale. 
Marketing-Konzept 
Merkmale des Marketing-Konzeptes und Kenntnis über die erfolgsrelevanten 
Faktoren. 
1.3 11.S..e 
«Unique selling proposition», d. h. marktrelevante Unterscheidungsmerkmale. 
1.4 Imitationsschutz 
Relativer Schutz vor Nachahmern. 
1.5 Kundenbindung 
Interaktionscharakteristik zwischen Kunde und Unternehmung. 
ill Innovationsverhalten 
In dieser lndikatorengruppe sind die Indikatoren zusammengefasst, die das Inno-
vationsverhalten, d. h. Wille und Fähigkeit zu Produkt- und Marktinnovationen, 
erfassen. 
2.1 Forschung & Entwicklung 
2.2 
Merkmale der Forschung und Entwicklung. 
Produkt- und Marktinnovationen 
Merkmale der Produkt- und Marktinnovationen. 
Instrumentenmjx· Produkt 
Die Indikatorengruppe, in der die Indikatoren bezüglich Grundmerkmalen des 














Die Indikatorengruppe mit den Indikatoren bezüglich Merkmalen der Preispo-
litik. 
32.1 Preispolitik 
Grundmerkmale der Preisgestaltung (Konditionen etc.). 
Instrumentenmix: Distribution 
Die Indikatorengruppe, in der die Indikatoren bezüglich Grundmerkmalen der 
Distribution und Logistik zusammengefasst sind. 
33.1 Geographische Präsenz 
33.2 
Ll.41 
Schwerpunkte der Distribution nach geographischen Kriterien (Betrachtung 
von aussen) . 
Optimierung der Logistik 
Innerbetriebliche Optimierung der Querschnittsfunktion Logistik im Dienste 
des Marketing (Betrachtung von innen, vgl. Krulis-Randa 1977. S. 83). 
Instrumentenmix: Kommunikation 
Die Indikatorengruppe, in der die Indikatoren bezüglich Grundmerkmalen der 
Absatzförderung zusammengefasst sind. 
34.1 PR- und Werbeanstrengungen 
Professionalität der Public Relations (PR) und Werbeanstrengungen. 
34.2 !mm 
Ruf und Bekanntheitsgrad der Unternehmung sowie Image bei der Konkurrenz. 
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4. Zum Beurteilungskriterium Organisation (Org) 
illl Struktur Aufbau 
11.1 
11.2 
Die Indikatoren dieser Indikatorengruppe erfassen die Aufbauorganisation 
(instrumenteller Aspekt der Organisation), d. h. den strukturellen Aufbau der 
Unternehmung. 
Gliederun~wrinzip der Makrostruktur 
Allgemeines Gliederungsprinzip der Makrostruktur1 (Funktion, Produkt, Markt 
oder Projekt). 
Prinzip der Stellenbildung 
Prinzip der Stellenbildung bezüglich sachlich-funktionaler oder personenbezo-
gener Kriterien (ad rem / ad personam). 
11.3 Lejtuni:ssystem und Strukturelemente 
11.4 
11.5 
Weisungsprinzip (Einlinien-, Mehrlinienorganisation), Strukturelemente (Stä-
be, Dienste etc.) und quantitative Merkmale der Struktur. 
Konfii:urationstyp 
Typologie der Makrostruktur und Vielfalt der Aufbaustruktur. 
Anzahl Führungsebenen 
Anzahl Führungsebenen2, d. h. Gliederungstiefe der Organisationsstruktur (vgl. 
Kieser/Kubicek 1976. S. 125, 245 ff.) . 
11.6 Leitungsspanne 
Anzahl einer Führungskraft (administrativ und direkt) unterstellte Mitarbeiter. 
Synonym von Führungsspanne oder Kontrollspanne (vgl. Rühli 1985. S. 165)3• 
11.7 Spezialisierung 
Fachliche Schwerpunktbildung in der Unternehmung (Spezialitäten in organi-
satorischen Einheiten). 
1 Mit Makrostruktur bereichnen wir die Gesamtstruktur der Unternehmung. 
2 Führungsebenen= Anzahl Hierarchieebenen minus 1 (unterste Hierarchieebene). 
3 Zur direkten Bestimmung der durchschnjttljchen Lejnmgsspanne haben wir folgende Berechnungsart 
gewählt: Gesamter Personalbestand (Mitarbeiter und Führungskräfte) abzüglich der Anzahl Mitglieder 
der Geschäftsführung (inkl. ,.CEO"), dividiert durch die Anzahl Führungskräfte (inkl. Anzahl Mitglie-







Partialisierung der Arbeitstätigkeit an einer Stelle. 
Re~Iun~sdichte 
Relative Häufigkeit von Regelungen, die Aufbau, Abläufe und Verhalten 
determinieren. 
Entscheidun~szentraljsation 
Verteilung der Entscheidungskompetenzen (an der Spitze oder dezentral). 
Einfluss des der Geschäftsführun~ über~eordneten Or~anes 
Einfluss des Verwaltungsrates auf die Unternehmungspolitik. 
D.21 Struktur: Schwerpunktbildun~ 
Diese lndikatorengruppe umfasst die Indikatoren, die die strukturellen Schwer-
punkte erfassen. 
12.1 Strate~eorientierun~ 
Wieweit die Organisationsstruktur strategieorientiert ist. 
12.2 Bereichsdominanz 
Gewichtung der unternehmerischen Hauptfunktion bzw. organisatorischen 
Hauptbereiche (auf Makroebene). 
12.3 Auslastun~ 
Merkmale der unternehmungsweiten und bereichsspezifischen Auslastung. 
!..Ul Struktur: Ablauf/Automatisierun~ 
Die Indikatoren dieser lndikatorengruppe erfassen die Ablauforganisation 
(instrumentelle Aspekte der Organisation), d. h. die strukturell (mit Hilfsmit-
teln) determinierten Abläufe. 
13.1 Automatisierun~slP'.lld 
Ausmass des Einsatzes technischer Rationalisierungsmittel und-möglichkeiten. 
13.2 Nutzun~ der Automatisierun~ 









Merkmale der (klassischen) organisatorischen Hilfsmittel. 
Determiniertheit der Abläufe 
Handlungsspielraum in den Abläufen. 
Sitzun~sintensität 
Charakteristisk derregelmässigen innerbetrieblichen Zusammenkünfte, Sitzun-
gen etc. 
Einfluss informaler Strukturen 
Bedeutung und Vielfalt informaler Strukturen 
Struktur: Untemehmun~splanun~ 
Diese Indikatorengruppe beinhaltet die Indikatoren zur Erfassung der Unterneh-
mungsplanung. Unternehmungsplanung bezeichnen wir hier als gedankliche 
Vorwegnahme und Strukturierung (erwarteter) zukünftiger Ereignisse. 
14.1 Planun~sumfan~ 
Breite und Tiefe der Unternehmungsplanung. 
14.2 Planun~sprozedere 
Merkmale des Planungsprozesses. 
D..5} Struktur: Wirkun~ auf Betriebsklima 
Gruppe der Indikatoren zur Erfassung des Einflusses der Organisationsstruktur 
auf das Betriebsklima. 
15.1 Betriebsklima: Beschreibun~ Or~anisation 
.cm 
Die einzelnen Items zum Betriebsklima-Faktor Organisation; Beschreibung und 
Beurteilung des instrumentellen Aspektes der Organisation aus subjektiver 
Sicht. 
Aexjbj)jtät; Aktions- und Reaktionsf;ihi~kejt 
In dieser Indikatorengruppe fassen wir die Indikatoren zusammen, die die 




betrachten wir als wesentlichen Teil der Flexibilität der Unternehmung ( = insti-
tutionelle Betrachtungsweise der Organisation') und verstehen darunter die 
Geschwindigkeit und Treffsicherheit in den reaktiven und aktiven Handlungen 
der Unternehmung. 
Durchlaufzeiten 
Relative Geschwindigkeit, mit der Transformationsprozesse oder Teile davon 
ablaufen, sowie Durchsetzungsgeschwindigkeit von Geschäftsführungsent-
scheidungen. 
21 .2 B ürokratietendenzen 
Tendenzen zu Unflexibilität, Schwerfälligkeit, Über-Regelung und Erstarrung. 
21.3 Einarbejtun~szeit und Mobilität 
Einarbeitungszeit in einzelne Stellen und geographische Mobiliät der Mitarbei-
ter und Führungskräfte. 
@ Flexibilität- Innovations- und Verändenm~sdynamik 
Die Innovations- und Veränderungsdynamik betrachten wir als wesentlichen 
Teil der Flexibilität der Unternehmung und verstehen darunter die innere Kraft 




Merkmale des Innovationsprozesses, gegliedert nach Produkt, Markt und das 
sozio-technische System betreffend (Organisation/ Technik/ Führung/ Mitar-
beiter). 
Verändenm~sdynamik 
Veränderungsgeschwindigkeit und -tiefe (Neuerungen und Verbesserungen). 
Vgl. Wohlgemuth (1984. S. 35 f.) 
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5. Zum Beurteilungskriterium Finanzen (Fin) 
Vorbemerkung: Die Indikatoren und Indikatorengruppen dieses Beurteilungs-
kriteriums haben insofern einen etwas besonderen Stellenwert gegenüber den 
andern Beurteilungskriterien, da sie z. T. auch dazu dienen, die abhängige 
Variable im Untersuchungsdesign zu bestimmen und abzusichern (vgl. Kap. 5.3, 
5.4). 
ill Bilanz und Erfol~srechnun~ 
Diese Indikatorengruppe setzt sich zusammen aus den aussagekräftigsten Indi-
katoren (im Sinne von Kennzahlen) aus Bilanz und Erfolgsrechnung. 
1.1 Passiven 
Quantitative und qualitative Merkmale des Kapitals . 
1.2 ~ 
Quantitative und qualitative Merkmale des Vermögens. 
1.3 ~ 
Finanzielle Erfolgsmerkmale. 
ß.U Kennzahlen: Rentabilitätswerte 
Diese Indikatorengruppe umfasst die im Rahmen dieser Untersuchung wesent-
lichen Indikatoren (im Sinne von Kennzahlen) zur Rentabilität. 
21.1 Rentabilität 
Rentabilität-Kennzahlen. 
@ Kennzahlen: Kapitalsrruktur und Liquidität 
22.1 
Diese Indikatorengruppe umfasst die im Rahmen dieser Untersuchung wesent-











Diese Indikatorengruppe umfasst die im Rahmen dieser Untersuchung wesent-
lichen Indikatoren (im Sinne von Kennzahlen) zur Aktivität (vgl. Volkart 1987. 
s. 207). 
23.1 Kapital- und Yermö1:ensbewe~n1: 
Kennzahlen zur Bewegung von Kapital- und Vermögenswerten. 
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6. Zum Beurteilungskriterium Unternehmungsentwicklung (UE) 
ill Geschichte 
1.1 
In dieser Indikatorengruppe sind die Indikatoren zum geschichtlichen Hinter-




Entwicklungsphasen bis zur Gegenwart. 
Unternehmun~sphilosophie 
Die Indikatoren zur ideellen Grundlage der Unternehmung sind in dieser 
lndikatorengruppe zusammengefasst. 
2.1 Ei~entumsverhältnjsse 
Eigentums- und Eigentümer-Merkmale. 
2.2 Klarheit des Busjness-Konze.ptes 
Grundphilosophie der unternehmerischen Geschäftstätigkeit und die Unterneh-
mungsziele. 
Unternehmung (Betrieb) : Nr. 
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© Dr. A. C. Wohlgemuth, Zollikon (Sc hweiz) 
Standard-Fragebogen für die anonyme Befragung : Unser Betriebsk 1 ima - meine Arbeitszufr i edenheit 
Teil A. Das allgemeine Betriebsklima 
ANLEITUNG ZUR BEANTWORTUNG DER FRAGEN 
Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen ganz offen. Nur so kann ein real i st i sches Bild entstehen. Die 
Auswertung erfolgt gesamthaft und~-
Kreuzen Sie also jeweils das Antwortfeld an, welches Ihrer eigenen Meinung am meisten entspricht. 
Beispiel: 
Unser Betrieb ist gut organisiert. 
st ißlllt 
st iniart: ni cht 
Stißlllen Sie dieser Aussage voll zu, kreuzen Sie bitte ~ ul Feld 1 an. □ [] GI 
Stißlllen Sie dieser Aussage weitgehend zu, kreuzen Sie □ ~ □ □ [] bitte Feld 2 an. 
Stißlllen Sie dieser Aussage überhaupt nicht zu, kreuzen □ ul □ [] s Sie bitte Feld 5 an. 
Stißlllen Sie dieser Aussage weitgehend nicht zu, kreuzen □ □ □ f2il [] Sie bitte Feld 4 an. 
Nur wenn Sie di eser Aussage weder zustißlllen noch sie □ [] ~ [] [] verneinen möchten, kreuzen Sie das mittlere Feld an. 
Die Fragen beziehen sich auf den Betrieb, in den Sie arbe i ten, als Ganzen - nicht nur auf Ihren e i genen 
Arbeitsplatz. Bitte beschreiben Sie, wie Sie Ihren Betrieb - soweit Sie ihn über Ihren Arbeitsplatz hinau s 
kennen - sehen. 
Am Ende jedes Fr.agebogenteils haben Sie dann Gelegenheit zu einer persönlichen Bewertung der Situation in 
Ihrem Betrieb. Aussern Si e bitte zunächst ganz spontan, wie gut oder schlecht Sie den Jeweils abgefragten 
Bereich einschätzen. Danach 9eben Sie bitte an, wie wichtig der genannte Bereich für Sie ist und wie Sie die 
Verbesserungsmöglichkeiten einschätzen. 
Bedenken Sie : Es gi bt keine ' richtigen • oder "falschen• Antworten. Gehen Sie bei der Beantwortung der Fragen 
ohne langes Nachdenken vor. 
Viel Erfolg! 
Bille beantworten Sie zunächst einige allgemeine Fragen 
81. Unsere Unternetvnung legt Wert darauf, dass di e Hitar-
beiter gern riier arbeiten , 
82. Es ist angenehm, für unsere Unternetvnung zu arbeiten. 
83. In unserem Betrieb werden Anstrengungen unternoomen, die 
Arbeitsbedingungen menschengerechter zu gest a 1 ten. 
84. Man braucht sich nicht zu wundern, wenn Leute bei den 
Arbeitsbedingungen in unserem Betrieb krank werden. 
85. In unserem Betrieb koamt man vor lauter Hektik nicht zum 
Verschnaufen, 
86 . !~b~m~e~.~nm~i~;~~t 1st das Wohlergehen der Mi tar-
l) ""c,lt1,f..1M•1-,wtA Fra, eHod( 
[v ... ,t.t•U) 
Legende : 
• Vergleich Untersuchg.BRD 
- Durchschnitt aller Firmen 
st imnt 
stißlllt nicht 
■ Q Gl 




■ u1 G] 
BIiie beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich Kollegen 
st ifffflt 
B7. Das Betriebsk 1 ima 1st zu unpersönlich. [j] 
B8. Wenn jemand Schwierigkeiten bei der Arbeit 
ganz sicher von den Kollegen geholfen. 
hat, wird ihm 
■ 
B9. So etwas wie Gemeinschaftssinn fehlt in unserem Betrieb -
□ hier denkt jeder nur an sich selbst. 
BlO. Wenn bei uns jemand persönliche Schwierigkeiten hat, kann 
■ er mit Verstiindnis und Hilfe der Kollegen rechnen. 
Bl 1. Das gegenseitige Vertrauen ist bei uns so gross, dass wir 
o(fen über alles, auch ganz persönliche Sachen reden können. ■ □ 
Bl2. In unserem Betrieb behält man seine persönliche Meinung 
über i nnerbetrieb 1 iche Vor$änge besser für sich: Man kann 
ja nie wissen, wie einem ein offenes Wort einmal ausge- [i] legt wird. 
B13. Wer sich in unserem Betrieb vor Intrigen schützen wil 1, 
□ □ hält am besten ständig den Mund. 
B14 . Hinter Höflichkeitsfloskeln und Komplimenten wird all [i] □ das versteckt, was in unserem Betrieb schief läuft. 
BTS. Bei uns gibt es häufig Spannungen zwischen älteren und 
□ □ jüngeren Ko 11 egen. 
B16. Bei uns kann jeder seine Meinung und seine Gefühle 
■ □ frei ausdrücken. 
B17. In unserem Betrieb gibt es zwar Konflikte, s1e werden 
aber beschönigt und vertuscht: Nach aussen und nach oben [i] □ hin ist alles in schönster Ordnung. 
B18. Persön 1 ichet den anderen 
bei uns Kollegen nicht. 
verletzende Kritik gibt es 
■ □ 
Bitte beurteilen Sie nun den Bereich "Beziehungen zwischen den Kollegen" insgesamt: 
Die Beziehungen zwischen den Kollegen bei uns 
sind insgesamt 
Dass die Beziehungen zwischen den Kollegen gut sind, 









Die Möglichkeiten zur Verbesserun~ im Bereich "Be-
ziehun~en zwischen den Kollegen" ,n unserem Betrieb 



























Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich Vorgesetzte In dieser Unternehmung 
(Denken Sie dabei nicht nur an Ihren unmittelbaren vorgesetzten!) 
B22. Gute Arbeit wird von unseren Vorgesetzen entsprechend 
anerkannt. 
B23. Die meisten Problemlösungen werden im Gespräch mit den 
Vorgesetzten in wirk 1 icher Ubereinst inwnung mit•den 
Auffassungen der Mitarbeiter erzielt. 
B24. Unsere vorgesetzten sorgen dafür, dass unter uns Kolle-
gen die Zusanwnenarbeit reibungslos funktioniert. 
B25. Unsere vorgesetzten möchten gerne so wirken, als 
wüssten sie aTles. 
B26. Die Stinwnung im Betrieb ist abhängig von den Launen 
der Vorgesetzten. 
827. Die Vorgesetzten versuchen oft, von ihnen selbst ge-
machte Fehler auf uns abzuwälzen. 
828. Entscheidungen werden zwar mit den Mitarbeitern bespro-
chen, hinterher sieht die Verwirklichung aber inwner 
ganz anders aus, als wir uns das vorgestellt haben. 
829. Die Vorgesetzten verstehen es, die Situation so zu 
gestalten, dass jeder seine tatsächliche Leistungs-
fähigkeit entfalten kann. 
B30. D•ie Vorgesetzten gehen auf unsere Sorgen und Beschwer-
den ein. 
831. Die Vorgesetzten behandeln uns oft unfair. 
832 . Wenn man mit etwas unzufrieden ist, kann man hier mit 
den Vorgesetzten ganz offen darüber sprechen. 
B33. Hier wird man ständig zur Arbeit angetrieben. 
B34. Die Vorgesetzten setzen sich für unsere Anliegen ein, 
soweit dies im Rahmen ihrer Möglichkeiten 1 legt. 
835. Selbst bei Entscheidungen, die direkt die Interessen 
der Mitarbeiter betreffen, werden diese vorher nicht 































Bitte beurteilen Sie nun den Bereich "Führung• durch die Vorgesetzten in dieser Unternehmung insgesamt: 
Die Führung durch die Vorgesetzten ist insgesamt 
Dass die Führung durch die vorgesetzten gut ist, 
ha 1 te ich 1 nsgesamt für 
Die Möglichkeiten zur Verbesserung im Bereich 
"Führung• in unserem Betrieb beurteile ich als 
gut schlecht 
CD 0[0 0 0 
besonders nicht so 
wichtig wichtig 
0\0 0 0 © 
gut schlecht 
0 010 0 0 
BIiie beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich Information und Mitsprache 
st irrmt 
839. Uber wichtige Dinge und Vorgänge in unserem Betrieb sind ■ 
wir ausreichend informiert. 
840. In unserem Betrieb sind wir nie rechtzeitig über das n
1 informiert, was für uns wicht1g 1st. L.!J
841. In unserem Betrieb korrmt es recht oft vor, dass wir vor n
1 vollendete Tatsachen gestellt werden. L.!J
842. Die Leitung unseres Betriebes ist bereit, die Ideen und ■ 
Vorschläge der Arbeitnehmer zu berücksichtigen. 
843. Bei langfristigen Planungen werden gerade diejenigen 
nicht beteiligt, die später die Auswirkungen der Planun- n
1 gen zu tragen haben. L.!J 
844. Uber Dinge, die unsere Arbeit betreffen, werden wir ■ 
ausreichend informiert. 
845. In unserem Betrieb werden schon lhtge vor der Einführung 
neuer Maschinen oder neuer Einric ungen alle die zusam- ■ 
mengerufen und informiert, die es betrifft. 
846. Die Information über die geplante Einführung von neuen 
Maschinen, Einrichtungen oder ähnlichem ist so ausrei- ■ 
chend, dass wir genau wissen, was auf uns zuk0fffl1--r:---
847. Uber Dinge wie Auftragsrückgang, Stellenstreichungen, 
Produktionseinschränkungen. Kurzarbeit werden wir recht- ■ 
zeitig unterrichtet. 
848. Aus offiziellen Quellen (z.B. Rundschreiben, Schwarzes 
Brett, Betriebszeitung u.a.) erfährt man nur das, was n
1 längst gelaufen ist. L!J 
Bitte beurteilen Sie nun die Bereiche 'Information" und "Mitsprache" insgesamt: 
gut 
Die Information bei uns funktioniert insgesamt CD 010 
Dass die Information gut funktioniert, halte ich 
insgesamt für 
Die Mitsprachemöglichkeiten sind bei uns 
insgesamt 
Dass die Mitsprachemöglichkeiten gut sind, halte ich 
insgesamt für 
Die Möglichkeiten zur Verbesserung im Bereich 'Mitspra-
chemögl fchkeiten' in unserem Betrieb beurteile ich als 
besonders 
wichtig 






































Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich Organisation 
B55. In unserem Betrieb sind die unzulänglichen Arbeits-
bedingungen das grösste Problem. 
B56. Neuerungen gibt es bei uns nur, wenn sichergestellt 
ist, dass damit Geld verdient werden kann. 
B57. Hier dürfen wir nichts anderes, als die Anweisungen 
der vorgesetzten ausführen. 
B58. In unserem Betrieb geht vieles über den "Dienstweg•. 
Nichteinhaltung des Dienstwegs g11t als Verstoss 
gegen die Betriebsregeln. 
B5g. Es gibt hier sehr viele Regeln und Vorschriften. 
B60. In unserem Betrieb geht es sehr bürokratisch zu. 
B61. Bei uns sind Aufgabengebiete In viele kleine Teile 
i!n:tellt und jeder bearbeitet nur einen besti111nten 
B62. Hier wird nichts dem Zufall überlassen, es gibt für 
alle Vorko111nnisse Anweisungen, was zu tun ist. 
B63. Bei uns ist alles sehr gleichförmig, es gibt viel 
Raut ine. 
B64. Bel uns Ist es so, dass nur einer entscheiden kann, und 
das ist der Vorgesetzte. 
Bitte beurte11en Sie nun den Bereich "Organisation• Insgesamt: 
Die Organisation bei uns ist insgesamt 
Dass die Organisation bei uns gut ist, 
halte Ich insgesamt für 
Die Mögl lchkeiten zur Verbesserung im Bereich 




















[jJ Gl • 













gut sch 1 echt 
0 010 © © 
Anhang Bl 
Tell B. Meine Arbeitszufriedenheit 
Bitte nehmen Sie jetzt Stellung zu Ihrer gegenwärtigen Arbeit. Äussern Sie dabei Ihre ganz persilnl iche 
Meinung. Es ist klar, dass es bei jeder Arbeit gute und schlechte Seiten gibt. Sie sollen so antworten, 
wie Sie im grossen und ganzen darüber denken. -
Uberlegen Sie nicht lange - die erste Reaktion ist meist die beste. 
Lassen Sie bitte keine Frage aus! Sie sollten also bei jeder Frage eine der angegebenen Möglichkeiten 
ankreuzen! 
----------------------L ■ qend• • 
Meine eigenen Kollegen - D11rc:hschnit.1: aller Pinaan 
6 
Gemeint sind die Kolleginnen und Kollegen, mit denen Sie unmittelbar zusarnnenarbe1ten und arbeitsbezogenen 


















Alles in allem: wie zufrieden sind Sie mit 





Dass ich mit meinen Kollegen zufrieden bin, halte 
ich für 
Die Möglichkeiten zur Verbesserung der Zufrie-
denheit mit meinen Kollegen beurteile ich als 
Mein Vorgesetzter 
besonders nicht so 
wifülg ® 0 © wiwig 
m <IJ 0 ©sch{9ht 
Gemeint ist Ihr unmittelbarer Vorgesetzter (der eine Stufe höher steht als Sie, der Ihnen Anweisungen geben 














aktiv ja- nein[]) 
rücksichtsvoll ja. nein[1] 
unhöfl i eh ja[J) nein-
versteht was von seiner Arbeit ja. e nein[1] 
setzt sich nicht für uns ein ja[JJ eher nein-
fair ja. eher nein[1] 
unbe 1 iebt ja[] eher nein-
vertraue ihm ja• eher nein[1] 
informiert schlecht ja[J) eher nein-
lässt uns mitreden ja. eher nein[]) 
nörglerisch ja[J) eher eher ne nein-
Alles in allem: Wie zufrieden sind Sie mit 0@@QQ)0@ Ihrem unmittelbaren Vorgesetzten? (Bitte 
das entsprechende Gesicht ankreuzen.) 
Dass ich mit meinem Vorgesetzten zufrieden bin, 
halte ich für 
Die Möglichkeiten zur Verbesserung der Zufrie-

























unterfordert mich JaOJ 
sehe Ergebnisse ja. 
kann meine Fähigkeiten einsetzen ja. 
kann eigene Ideen verwirk liehen ja. 
ver antwortungs vo 11 ja~ 
Alles in allem: Wie zufrieden sind Sie mit 
Ihrer Tätigkeit? (Bitte das entsprechende 
Gesicht ankreuzen.) 
Dass ich mit meiner Tätigkeit zufrieden bin, 
halte ich für 
Die Möglichkeiten zur Verbesserung der Zufrie-
denheit mit meiner Tatigkeit beurteile ich als 
Meine Entwicklung 
eher nein DJ 
eher nein DJ 
eher nein DJ 
eher nein DJ 
besonders 
wi~ig (v G) 
~lt 

















Gemeint ist Ihr persönliches Vorwärtskonmen (Ihre bisherigen und zukünftigen Möglichkeiten zum Aufstieg, 










gut ja- eher ja CZJ e ein [l) nein[Il 
sicher ja- eher ja Cl] inQJ nein [J] 
angemessen ja- eher ja[l] . DJ nein [Il 
wenig ja[J) eher ja[l] DJ nein-
ungeregelt ja[]] eher ja[I) D] nein. 
kaum Möglichkeiten ja[]) eher jaCI) nein-
leistungsgerecht ja- eher ja[I) nein [!J 
enttäuschend jaO) eher Ja[I] nein. 
gibt mir Auftrieb ja. eher Ja(]] nein[!] 
Alles in allem: Wie zufrieden sind Sie mit r.';'\.r-";\/'7\_T ~_,· r:\_. 
1
• (0(7:\ 
Ihren Entwick lungsmögl ichkei tenl (Bitte das \c)\61\::::) \.:=A\:::) \:::::) '8) 
entsprechende Ges 1cht ankreuzen.) 
besonders nicht so 
Dass ich mit meinen Entwicklungsmög lichkeiten wi ~~
1
t ig Ilz' 
zufrieden bin, halte ich für ~ \:.J © wi®ig 
Die ~ö9lichkeiten zur Verbesserung der Zufriedenhe it ~
1
t !z' 
mit raeinen Entwicklungsmöglichke i t en beurteile i ch als ~ \:.J ©sch~ht 
---------------------Meine Bezahlung 
Gemeint ist di e Höhe Ihrer Bezahl ung, die Sie für Ihre Arbeit erhalten (einsch l iessl ich Zulagen, Zuschläge. 














entspricht meiner Verantwortung ja. 
Alles in allem: Wie zufrieden sind Ste mit 
Ihrer Bezahlung? (Bitte das entsprechende 
Gesicht ankreuzen.) 
eher ja [I] 
eher ja 
~=~:. i~~hmnr meiner Bezahlung zufrieden bin, 








besonders nicht so 
wifüigl® 0 © wi~rg 




A64, Ich bin mit der Einteilung 
der Arbeitszeit zufrieden. 
Gesicherter Arbeitspfalz 
A65. Die Gefahr, meinen Arbeits-
platz zu verlieren, ist hoch. 
ja- 1 eher ja[?] eher nein[]] nein[!] 
J•Ol eher j • [?] eher nein[]] 1 
Wenn Sie nun an alles denken, was für Ihre Arbeit eine Rolle spielt (z.B. die Tätigkeit, die 
Kollegen, die Arbeitszeit usw,), wie zufrieden sind Sie dann insgesamt mit Ihrer Arbeitl 
(Kreuzen Sie bitte das zutreffende Gesicht an.} (7\,.;-:\/7\~r.if:"::\~ 
\c) \::SI \2:1 \::) ~ 8 '81 
Wenn Sie nun nicht nur die Arbeit betrachten, sondern Ihre gesamte derzeiti9e Situation 
berücksichtigen {Wohnung, Preise, Gesundheit, Liebe, Po 1 ft 1k, Nachbarn usw.}• wie zufrieden 
i~~~u~~~ ~~~nb~me~:~tz~:~e~~;~~el~~~nht an.) 000@0®@ 
Ergänzungsfragen 
El. Ich hätte gerne mehr Möglichkeiten zur 
ja m 0 Aus- und Weiterbildung. eher ja eher nein [] 
E2. Meine beruflichen Erfahrungen kann ich an der 





E3. Veränderunlsbereitschaft aus heutiger Sicht: Ich wäre grundsätzlich bereit, in dieser Unternehmung 
neue Veran wortung zu ubernehmen, und zwar (beide Zeilen ankreuzen) 
- vor allem fachlich (neue Sachaufgaben) ja uJ eher ja III eher nein 11] nein [iJ 
- vor allem führungsmässig (mehr Führungsaufgaben) ja OJ eher ja III eher nein (I] nein m 
ES. Sind Ihnen gegenwärtig eigene Mitarbeiter unterstellt? 
- nein [zJ 
- ja [iJ,,-+- Angenommen, Sie würden heute befördert und Ihr bestgeeigneter Mitarbeiter müsste als 
Nachfolger einspringen, wieviel Ze1t - wenn überhaupt „ wür-de dfeser- schätzungsweise 
brauchen, um sich die notwendig•n Fertigkeiten anzueignen (Monate/Jahro)l 
kein,G) 1 Mt.@ 3 Mt.(D 6 Mt.© 1 J.@ 3 J,© 6 J.(z) 10-15 J.@ nie lernen® 
Zum Schluss nun noch einige Angaben zu Ihrer Person. Dies, sind notwendig, damit die B,fragung mit den 
Ergebnissen aus anderen Untersuchungen verglichen werden kann. Ihre Anonymitiit bleibt vollständig gewahrt. 
Pl . Alter 
unter- 26 Jahre 
1 26 - 35 Jahre 36 - 45 Jahre 46 - 55 Jahr-e über 55 Jahre 
P2. Dienstalter: 
a) Anzahl Jahre bereits 
in der- Unternehmunq 
unter 2 Jahre ; 
2 - 5 Jahre 2 
6 - 10 Jahre 3 
über 10 Jahre 4 






2 Jahre 1 
5 Jahre 2 
10 Jahre 3 
10 Jahre ~ 
P3. Ausbildung 
(Bitte nur die höchste abgeschlossene 
Ausbildung ankreuzen.) ..,.Hab,n Ste alle Frigen b,antwortet? 
Grundschu 1 •/Vo 1 k sschu le/An 1 ehr• 
Berufs 1 ehro-Absch 1 uss /Mei s ler 
Mittelschulabschluss (Matura/Ab 1-
tur/Hande ls- oder Lehrerdtplom) 
Abschluss einer höheren Fach-





Andere. näm 11 eh ••••••••••• ••••••.••• 




1ftdtrer kretcll. 11laltcll ·•·•···••·••·•···•••• 
Hallo! 
St• s1nd .,. Ende des Fragebogens. 
Wte h1ben Sie sich 111 zweiten Tetl 
gefUhlt? 
strengt 11tch an 
n1 lt 11ir letcht 





Wichtige Informationen zum Fragebogen 
Sehr geehrte Dame, sehr geehrter Herr 
Anhang B2 
Dr. Andre c. Wohlgemuth 
Postfach 161, 8702 Zollikon 
Wie Sie wahrscheinlich bereits erfahren haben, führe ich eine 
Befragung zum Thema "Betriebsklima - Arbeitszufriedenheit" durch 
und bitte Sie um Ihre Meinung. Di~ Untersuchung findet auch in 
anderen Unternehmungen verschiedener Branchen statt und ist Teil 
meiner Habilitationsschrift (wissenschaftliche Arbeit). 
Der Sinn dieses Forschungsprojektes besteht darin, genauere Hin-
weise zu erhalten, wie die Mitarbeiter von Schweizer Unterneh-
mungen das Betriebsklima und ihre Arbeitszufriedenheit ein-
schätzen. 
A: Die Fragen zum Betriebsklima: Hier beschreiben Sie den im 
Betrieb vorherrschenden Eindruck über die typischen Stimmun-
gen, Abläufe und Strukturen in der gesamten Unternehmung. 
B: Die Fragen zur Arbeitszufriedenheit: Hier bewerten Sie Ihre 
selbstgemachten Erfahrungen, bezogen auf Ihre eigene Arbeits-
stelle. 
Ich bitte Sie, die Fragen offen und frei zu beantworten, da 
sonst die Untersuchungsergebnisse verfälscht und die Forschungen 
wertlos sind. Dafür garantiere ich Ihnen vollständige Anonymität: 
1. Schreiben Sie auf keinen Fall Ihren Namen auf den Fragebogen! 
2. Der Fragebogen gelangt nicht in die Hände der Geschäftsfüh-
rung und wird nach der Auswertung vernichtet. 
3. Die Auswertung (im Rechenzentrum der Universität Zürich) er-
folgt pro Gesamtbetrieb - niemals für einzelne Mitarbeiter. 
4. Nachträglich kann der Ausfüller eines bestimmten Fragebogens 
nicht mehr ermittelt werden. 
Ihre Antworten helfen die Probleme der Arbeitswelt besser zu 
verstehen und tragen dazu bei, Verbesserungsmöglichkeiten zu 
erkennen. Nach Abschluss der Untersuchungsauswertung werden Sie 
über die Ergebnisse informiert (spätestens anfangs 1987). 
Was ist zu tun? 
Für die Beantwortung des Fragebogens benötigen Sie ungefähr 
30 Minuten. Danach verwenden Sie bitte den beiliegenden 
Briefumschlag und werfen Sie diesen in die Urne am Haupt-
eingang (Kassa •••••• ) bis spätestens am ••• Juli. 
(Wenn Sie noch Fragen haben, können Sie sich an Herrn ••••••• 
wenden.) 
Vielen Dank für Ihre wertvolle Mitarbeit und gutes Gelingen! 
Anhang B3 
Information der Geschäftsführung an die Mitarbeiter 
(Vorschlag) 
Umfrage 1986 "Unser Betriebsklima - meine Arbeitszufriedenheit" 
Liebe Mitarbeiterinnen, liebe Mitarbeiter, 
Unsere Unternehmung hat die Möglichkeit erhalten, an einem 
Forschungsprojekt teilzunehmen, welches in mehreren ausgewähl-
ten Betrieben verschiedener B.ranchen durchgeführt wird. Sie 
werden darum in den nächsten Tagen einen Fragebogen zum Thema 
"Betriebsklima/Arbeitszufriedenheit" erhalten. 
Ziel ist es, genauere Hinweise zu erhalten, wie die Mitar-
beiter von Schweizer Unternehmungen das Betriebsklima und die 
Arbeitszufriedenheit einschätzen. Der Forschungsprojektleiter, 
Herr Dr. A. Wohlgemuth, macht die Untersuchung in eigenev Ver-
antwortung im Rahmen seiner Habilitationsarbeit an der Univer-
sität Zürich. 
Ihre persönliche Meinung ist hierbei sehr wichtig. Sie werden 
gebeten, den Fragebogen sorgfältig und aufrichtig auszufüllen. 
Die Umfrage ist vollständig anonym. (Ihr Name wird nicht er-
fasst.) Nach Abschluss der Auswertung wird Herr Wohlgemuth 
allen Beteiligten die Gesamtergebnisse bekanntgeben und die 
Geschäftsführung auf allfällige Verbesserungsmöglichkeiten 
aufmerksam machen. 
Der Fragebogen wird Ihnen am •..•.•••• abgegeben und ist bis 
...•.•••••• , im beigelegten neutralen Briefumschlag verschlos-
sen, in die Urne am Haupteingang einzuwerfen. Bitte füllen Sie 
den Fragebogen für sich alleine aus. Sie können dies zuhause 
tun, in einer Pause oder wenn Sie während der Arbeit zwischen-
durch eine halbe Stunde Zeit finden. 










• CEO - Questionnaire • ...................................... 
Anhang C 
Uebers icht CEO-Quest ionna 1 re 
1. Historische Entwicklung der Unternehmung 
2. Unternehmungspo 11 t 1k 
3. Personalpol 1t1k 
4. Profil CEO 
s. Zu GF-Mitgl ledern 
6. Produktqualität 
7. Innovat 1onsfäh1gke1 t 
8. Flexibilität 
9. Schlussfragen 
1. Historische Entwick 1 ung der Unternehmung 
1 • 1 A 1 ter ( GrUndungsj ahr) 
- Art der Gründung? (Selbständigkeit. Originalität) 
- Wieweit spezif. Gründungsgedanke noch präsent (Tradit. )7 
Anhang C 
2 
100 0--0--0--0--0 01' 
1.2 Entwicklungsstadien der Unt. m 
- gr. Krisen (Anz •• "Tiefe"): K'erfa. s.gr. 0--0--0--0--0 keine 
- gr. struk. Veränd.: Ourchschn. p. 10 J. • •••••• 7 (vgl. 8.2) 
- Kauf/Verkauf Unt'teile: Ourchschn. p. 10 J. • •••••• 7 zT 
- geogr. Präsenz der Unt. und Prod. (Oistribut.): Konzentr. der Kräfte? J 0--0--0 N 
Gibt es hierzu Ookumente7 
(Firmengesch., externe Berichte über Unt., Geschäfts-(5 J!)
1 
Aktionärs- und Sozialberichte) 
1.3 Unabhängigkeit 
- von aussen (Holding, Konzern) 
- Bes itzverhältni sse7 
(Streuung der Anteile) 
- Abh. von Lieferantenseite (Anz. )7 (Vgl. wicht. Konkur.) 
- Abh. von Kundenseite (Anz.)7 (Vgl. wicht. Konkur.) 
völlig 0--0--0--0--0 v.ab-
unabhäng. hängig 
in einer Hand 
s.gr. 
s.gr. 
90+ 51 -51' 
0--0--0--0--o 
0--0--0--0--0 s.k 1. 
0--0- - 0- - 0--0 s .k 1. 
Anhang C 
3 
2.6 Sortimentsbreite im Vgl. zu wichtigsten Konkurr.7 
- Divers i f ikat ionscharakteri st ik7 
(wieweit in eigener "Webart")? 
s. 
bed. bed. 
gr. gl. kl. 
0--0--0--0--0 
s. 
homogen 0--0--0--0--0 hetrogen 
2.7 Vertikale Integration im Vgl. zu wichtigsten Konkurr.? 
2.8 Verhältnis Eigenfertigung/Zukauf? (Basis Selbstkost.) •••• / •••• 
- gr. Schwankungen? (wieweit Steuerung) 
bed. bed. 
höh, gl. nied. 
o--0--0--0--o 
zT 
zweckmässig pol icy J 0--0--0 N 




höh. gl. nied. 
0--0--0--0--o 
0--0--0--0--0 
Ourchschn itt. Entwick 1 ungszeit f. neue Hauptprod' e? (Ourchschn. Mt./ J.) 
In letzten 5 Jahren wieviele F+E-Projekte aufgegeben? 
- absolut Anz. 
- von gesamt S 
2.10 Verkauf von "internem• Know-how (Mak,:_t oder Org./Tech./Fü.)? 
/ Welche Art von Know-how konkret7 zT 
0- - 0--0 N 
- rege lmäss i g? 
J 0- -0--0 
Wie (Ausbild., Berat., Lizenz etc.)? s. lang-
Frist igkeit der Kundenbind. frist. o--0--0--0--o keine 
2.11 Welche unt. Kernfähgikeiten (Know-how) bieten lmitationsschutz gegenüber Konkurr.? 
s. gr. s. kl. 
Schutz o--0--0--0--o Schutz 
4.12 Gibt es GF-Stv.? 
4.13 Nachfolgesituation GF? 
o noch nicht gerege 1 t 
o geregelt (wieweit bekannt: VR, CEO, GF, Nachf„ MA) 
- Bem.: 
- Nachfolger tendenziel 1 von innen/aussen? 



















• brl119t t_, •llder "IIM ldHn 
• grilncletProJHtt 11ndFl,..11 
- sclw11t lt1 Zta.1111ft, ht 1trat19hcllor1111tt1rt 
• leretuc:11,ft •"'" 9ross.Rhtt,111t11z119111t11 
• tr rt•lhftrtProJ•t• 
- lo11~111fduOperatht 
• rehst d11rcll WIiien "Drht" tndtrt •lt 
• ·t11,,.,,,,.. llnd 'Tr06i&ll1 Sl'loour• 
- sorgt fllrr1lbu11tslos.loordlt11tlo11 
• ,, .... ,lttt z11111rllssf9 l11dget WIid 11t111 191111ge11 
- Mllr slcMrMits- dtflft rhttoor1111tt1rt 
- sc11,tttr.011trolll111tn.ae11t1 
• ht ,t1rk den hcllllchln PrODltNII zu9,111t9t 
- l1tzU hc:11llclll l 111t.1111 {b1I Sp11:hlt1t111,r19111) 
- 9rou1Lo1•lltit111rQl,lf,l1t.it 
• f6rdert 111\Utl Mllha1tttl und Ttellnol09t1n 




J 0--0--0 N 
e11tsprKIMIIN 
Ptr16nl lcllhl tU1felllCMfttt1 
• durch Jnt111t1ongel1lt1t 
• trHtlv 
-opflr1>1r1ltlfilrVlslo11) 
- i dHlhtlKl'I 
[rfol91erlN11h : Erfllll11119 dir Vision 
• •ttto,isor1tl'ltl1rt 
- vttlultlg t1nHUbtr 
• toni.ttfr.udt9~ 
-prt~thCII 
Erfol9MrlN11l1 : tontr,u Ut1on 
- Uc:111 lcll, HnlunfUNtont 
- ''"'"' , d1plouthcll 
- pfllcllt.Nwuut 
[rfol911rltt111t1 : •ihs u11t1rt:011troll1 
- u,cllorl111t t1rt 
• N11,19l1rd1de1forscners 
- 9rtdlt11t9 
- loaproahHl'I tlllr ,b91111l9t 
Erfol911rlltlt11s : L611o1ng ,011 f1chllc1'1111 
PrODh•n 
- Welche 3 Persönlichkeitsmerkmale würden vermutlich von den MA in Unt. genannt (allg. in Unt.)? 
Personal statistik-Oaten l (per Ende ' 85) 
Struk t ' nr . Org . Ei nhei t / Funk ti on T' w. Nat Jg. Ein Ein k0111 in Fr p. a . (1 000 ) 
zt . [ ;j:AMY-pfl i cht. Lohn 
··· Lei stungsantei 1 
( person. seit A 
Unters tel.) J . J. (J) '81 ' 82 '83 '84 '85 
- - - - - - - 1- - --
.__ .__ - - - - --
.... - .__ .... - 1- - - -
~-----.... - 1-- -
-- - - - - -
-- - --- .__ -
- - - - - --
.__ --- - - -- --
.__ .__ ...__ - - - - --
-- ...__ -- - - - -
.... _ - - - - - - -- --
-- -- -- -- -- --
-- -- -- -- -- --
...__ -- - -- -- - -
- - ---- -- -- - -
Unternehmung : 
Ei n. anspruchsvol 1 st anspruc hs voll s t Anz 
IAnz. Funktion vor Funktion vo r Unt 
Hier jetzig . Stelle Ei ntritt (Ein . ) vor 
















Sei t e: 
höc hster Absenz 
Sc hul-
ab sc hl U SS Anz Anz 
Fä Tg 






















Org.E inheit/Funkt ion T' w. Nat, Jg. Ein. Austritt 
Fü 1 zeit '85 '84 
Ebene J . Mt . Mt. 
Grund 
' 83 '82 '81 
Mt . Mt. Mt. 
Unternehmung: Seite : 
1 = mit Arb.n.zufr. 4 • Spann.m.Vorg. 
2 = mit Lohn n.zufr. 5 • Spann m.Kol 1. 









1 mit Arbeit nicht zufrieden 
11 Ueberforderung, zu wenig qualifiziert, Arbeit zu 
streng 
12 gesundheitliche Gründe 
15 ungeregelte/"unpassende" Arbeitszeit, zeitliche 
Ueberforderung (auch für Teilzeit-MA) 
Materiell 
2 mit Lohn nicht zufrieden 
"Karriere" 
3 mit Entwicklungsmöglichkeiten nicht zufrieden 




33 anderer Berufsweg (z.B. Profi-Fussballer), Wechsel 
in andere Branche, berufl. Veränderung 
Uebertritt in Tochtergesellschaft (Holding, etc.; 
nicht spez. erfasst) 




4 Spannungen mit vorgesetzten 
41 "interne Differenzen" 
5 Spannungen mit Kollegen 
Marktsituation 
6 Attraktiveres Angebot 
Anhang D2 
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61 Wohnsitzwechsel, Auswanderung, Rückwanderung (für 
Ausländer) 
62 Arbeitsweg 
63 persönliche Gründe, Familie, Heirat 
64 Schwangerschaft, Niederkunft 
68 "davongelaufen", nicht mehr zur Arbeit erschienen 
69 Kündigung von Arbeitnehmer ohne Grundangabe, Grund 
unbekannt, "auf eigenen Wunsch" 
(nicht speziell erfasst "Kündigung während 
Probezeit") 
Kündigung durch Arbeitgeber 
71 Kündigung durch Unternehmen 
72 fristlose Kündigung 
73 befristete Anstellung 
74 zuwenig Arbeit 
75 Umstrukturierung, Stelle aufgehoben 
8 Pensionierung 






(Werte in 1000 Fr./Mio Fr.) 
GK: GK (Bilanz) 
±wertbereinigung 
GK (betr.) 
FK: FK (Bilanz) 
±Wertbereinigung 
FK (betr.) 
kurzfrist. FK (betr.) 
EK: EK (Bilanz) 
~ Wertbereinigung 
EK (betr.) 
Flilssi~e Mittel: (Bilanz) 
± Wertbereinigung 
Flüssige Mittel (betr.) 
Wertschriften (Bilanz) 
±wertbereinigung 







Fertigw. z. Verk'preis 
G: Reingewinn (ER) 
.±wertbereinigung 
G (betr.) 
lli Cash Flow (ER) 
±wertbereinigung 
Cash Flow (betr.) 

















































Forschungsprojekt: Bitte eines Habilitanden 
um Gewährung eines Gespräches 
Sehr geehrter Herr .......• 
Anhang F 
Das Humanpotential einer Unternehmung ist entscheidend für 
den unternehmerischen Erfolg. Diese These ist in den letzten 
Jahren in Theorie und Praxis vermehrt diskutiert worden. 
Trotz der zahlreichen Veröffentlichungen zu diesem Thema gibt 
es noch immer viele Unklarheiten und offensichtlich wider-
sprüchliche Erkenntnisse. 
Seit mehreren Jahren beschäftige ich mich als Wissenschafter 
mit dieser Thematik. Zur Zeit führe ich in eigener Verantwor-
tung ein Forschungsprojekt durch mit dem Arbeitstitel "Unter-
nehmungsdiagnose", womit ich zu habilitieren gedenke. Die 
Forschung wird unterstützt durch die Kommission zur Förderung 
des akademischen Nachwuchses des Erziehungsrates des Kantons 
Zürich und durch den Fonds zur Förderung der Forschung des 
Zentralverbandes schweizerischer Arbeitgeberorganisationen. 
Für den empirischen Teil der Arbeit ist eine Untersuchung in 
bedeutenden schweizerischen Unternehmungen verschiedener 
Branchen vorgesehen. Ihre Unternehmung entspricht den Aus-
wahlkriterien und gehört zum engen Kreis der bestgeeigneten 
Kandidaten (u.a. Marktführerschaft). Ich würde mich deshalb 
sehr freuen über die Beteiligung Ihrer Firma. Selbstverständ-
lich sichere ich Ihnen völlige Vertraulichkeit zu. Die Unter-
suchungsergebnisse stelle ich Ihnen auf Wunsch gerne zur Ver-
fügung. Die Datenerhebung ist in den Monaten Juni und Juli, 
eventuell August vorgesehen. 
Ich werde mir erlauben, Sie in den nächsten Tagen anzurufen 
um abzuklären, ob Sie grundsätzlich zu einer Mitarbeit bereit 
sind und um Ihnen weitere Informationen über das Projekt zu 
geben. 




Dr. ANDRE C. WDHLGEMUTH 
Witellikerstrasse 9 
CH • 8702 ZOLLIKON 
Tel. 10041101-391 95 95 
Hiermit verpflichte ich mich, sämtliche Angaben, Datenmate-
rialien oder sonstige Informationen, die ich im Zusammenhang 
mit meinen empirischen Erhebungen über Ihre Unternehmung 
erhalte, streng vertraulich zu behandeln. Die Befragungs-
ergebnisse einzelner Personen und die Namen aller beteilig-
ten Unternehmungen bleiben anonym. Die Ergebnisse werden so 
aufgearbeitet, dass Rückschlüsse auf den Namen der Unter-. 
nehmung verunmöglicht sind. 
Auf Wunsch stelle ich Ihnen die Ergebnisse aus Ihrer Unter-
nehmung gerne zur Verfügung. (Die Anonymität der befragten 
Mitarbeiter bleibt gewahrt.) Ich bin selbstverständlich auch 
dazu bereit, in einem mündlichen Gespräch die Ergebnisse zu 
kommentieren und, soweit möglich, den Kontrast zu andern 
Unternehmungen zu interpretieren. 




Dr. ANDRE C. WDHLGEMUTH 
W1tellikerstrasse 9 
CH • 8702 ZOLLIKON 
Tel.100411 01 -3919595 
Hiermit verpf 1 ichte ich mich, sämtliche Angaben, Da tenma te-
r ial ien oder sonstigen Informationen, die ·ich in Zusammen-
hang mit dem obgenannten Forschungsprojekt erhalte, streng 
vertraulich und mit grösster Sorgfalt zu behandeln. 
Insbesondere gebe ich keinem Dritten Einblick in die mir zur 
Verfügung ges.tellten Unterlagen und bin auch dafür verant-
wortlich, dass keine Kopien oder Abschriften erstellt werden 
oder erstellt werden können. 
Besondere Vorkommnisse, die diese Erklärung tangieren, melde 
ich unverzüglich dem Projektleiter (Dr. A. Wohlgemuth). 
Sollten Hinweise bestehen, dass vertrauliche Informationen 
an Dritte gelangt sind, helfe ich tatkräftig mit, den Sach-
verhalt aufzuklären. 
Diese Erklärung ist auch nach Beendigung meines Arbeitsein-
satzes gültig. 
Zürich, den Unterschrift 




Dokumentation zur Datenaufbereitung 
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Checkliste zur Vorbereitung der Dateneingabe 
Plausibilitätstest in den Eingabeprogrammen 
Uni- und multivariate Prüfungen der Datenbestände 
Transformationen 
Checklisten zur Aufbereitung der Personalstatistik-Daten I und II 
Eingangskontrolle 
Checkliste zur Vorbereitung der Dateneingabe 
Personalstatistik I: Univariate Prüfungen der Datenbestände 
Personalstatistik I: Bi- und multivariate Prüfung der Datenbestände 
Personalstatistik II: Univariate Prüfungen der Datenbestände 














1. Checklisten zur Aufbereitung der Daten der Mitarbeiter-Fragebogen 
1. 1 Eingangskontrolle 
1. «Augenscheinkontrolle» im Hinblick auf spezielle Mitteilungen oder Auffäl-
ligkeiten. 
2. Kontrolle auf Vollständigkeit (2 Fragebogenhälften). 
3. Stempeln des Eingangsdatums und der durchlaufenden Fragebogennummer 
auf beide Fragebogenhälften (vierstellig; erste Ziffer als Code der Unterneh-
mung). 
4. Registrierung in Eingangs-Kontrolliste. 
1.2. Checkliste zur Vorbereitung der Dateneingabe 
1. Ankreuzungen zwischen zwei Antwortklassen werden in Richtung des stärke-
ren Ausschlages transformiert (z. B. 3,5 wurde zu 4), was allerdings sehr selten 
vorkommt. 
2. Bei Doppelankreuzungen innerhalb eines Items wird der stärkere Ausschlag 
gewertet (ohne HI - H12, wo mehrere Ankreuzungen möglich sind). 
3. Bei der Ausbildung sind mehrmals zwei Antwortkategorien angekreuzt. In 
allen Fällen wird nur der höhere Ausbildungsabschluss gewertet. 
4. Sobald auf dem Fragebogen Bemerkungen, Zusatznotizen, schriftlicheGefühl-
säusserungen etc. vorkommen, wird in der nachfolgenden «Hallo»-Frage (Item 
H6 oder Hl2) ein Eintrag gemacht; selbstverständlich auch bei allen direkten 
Eintragungen bei der entsprechenden «Hallo»-Frage H6 oder H12 «anderes 
Gefühl, nämlich ... »(vgl.Mitarbeiter-Fragebogen, Anhang BI). 
5. Wenn bei der Bereichsangabe Doppelankreuzungen oder sonstige Unklarhei-
ten auftreten, erfolgt die definitive Zuteilung erst nach Rücksprache mit der Un-
ternehmung (Unterstützung bei der Interpretation). Dies ist bei zwei Unterneh-
mungen, aber nur bei wenigen Fragebogen notwendig. 
6. In einigen Fällen kommt es vor, dass der Arbeitszufriedenheit-Frageblock Ent-
wicklung falsch angekreuzt ist (Umpolung übersehen); eine Korrektur erfolgt 
dort, wo der Fehler offensichtlich ist. 
Anhang H 
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7. Zu den Gesichtern der Kunin-Skalen im Arbeitszufriedenheit-Teil wird der 
entsprechende Wert rechts daneben als Ziffer eingetragen. 
8. Alle Korrekturen oder allfällige interpretativen Präzisierungen auf dem Mitar-
beiter-Fragebogen sind protokolliert. 
1.3 Plausibilitätstest in den Ein~abepro~mmen 
1. Bei allenFragenB1-B67, AlO, 11,25, 26,40,41,52, 53, 62, 63undP1 , P3wird 
nur ein Wert von 1, 2, 3, 4, 5 oder leer (fehlend) akzeptiert. 
2. Bei allen Fragen A 1-A8, A 12-A23, A27-A38, A42-A50, A54-A60, A64-65, 
E l-E4, P2A, P2B wird nur ein Wert von 1, 2, 3, 4 oder leer (fehlend) akzeptiert. 
3. Bei allen Fragen A9, 24, 39, 51, 61, 66, 67 (Kunin-Skalen) wird nur ein Wert 
von 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7 oder leer (fehlend) akzeptiert. 
4. Bei Frage E5 wird nur ein Wert von 1, 2 oder leer (fehlend) akzeptiert. 
5. Bei den Fragen E6, P4, P5 (Ort nur in zwei Unternehmungen) wird nur ein Wert 
von 1, 2, 3, 4, 5, 6, 7, 8, 9 oder leer (fehlend) akzeptiert. 
6. Bei den Fragen Hl-6, H7-12 («Hallo»-Fragen) wird nur ein Wert von 1 (für 
spezielle Äusserung) oder leer (nicht angekreuzt) angenommen. 
1.4 Uni- und mu!tivariate Prüfun~en der Datenbestände 
1. Hinweis: Aufgrund der Plausibilitätstests in den Eingabeprogrammen bleibt 
relativ wenig übrig, was zu prüfen ist. 
2. Univariate Prüfungen: Überprüfung der Codes (nach «wild codes») und Code-
häufigkeiten (insbesondere sollen unwahrscheinliche Häufungen erkannt wer-
den). 
3. Bi- und multiviariate Prüfungen: Beispielsweise wird eine Antwort zur Frage 
E6, die trotz «Nein»-Antwort in E5 gegeben wird, ausgeschieden; zudem wer-
den spezielle Outputs erstellt, in denen die Datenelemente nach visuell gut 
erkennbaren Merkmalen übersichtlich dargestellt sind, damit «komische» 




1. Die Umpolungsregeln für die negativ formulierten Items werden eingegeben. 
2. Der in Kapitel 6.5.3 geschilderte Konstruktionsmangel wegen potentieller 
Doppeldeutigkeit bei der dritten Frage nach dem Frageblock wird durch Trans-
formation der (allerdings sehr wenigen) Fälle, bei denen diese Konstellation 
vorliegt, gelöst. Der Wert von 5 in der dritten Frage wird leer (d. h. «fehlend») 
gesetzt Selbstvertändlich sind alle Veränderungen dokumentiert. 
2. Checklisten zur Aufbereitung der Personalstatistik-Daten I und II 
2.1 Ejn~an~skontrolle 
1. «Augenscheinkontrolle» im Hinblick auf spezielle Mitteilungen oder Auffäl-
ligkeiten. 
2. Erste Kontrolle auf Vollständigkeit (anhand Seitenzahlen). 
3. Unternehmungsnummer, falls fehlend, auf allen Seiten eintragen. 
4. Registrierung in Eingangs-Kontrolliste. 
2.2 Checkliste zur Vorbereitung der Dateneingabe 
1. Kontrolle auf Vollständigkeit der Daten (Zeilen- und Spaltenkontrolle). 
2. Kontrolle auf Leserlichkeit. 
3. Kontrolle auf einheitliche Schreibweise und systematische Fehler (gemäss An-
leitung zum Ausfüllen der Erfassungsblätter). 
4. (nur Personalstatistik-Daten I) Kontrollieren der Mitarbeiter, Führungskräfte 
und der Hierarchiestruktur anhand der Strukturnummern und der Organigram-
me (z. T. nru;h Dateneingabe mit spezieller Auflistung). 
5. (nur Personalstatistik-Daten II) Codieren der Austrittsgründe (bis zu zwei 
Gründen, gemäss speziell entwickelter Codeliste, vgl. Anhang D2). 
6. Klären aller offenen Punkte durch Rückfrage bei den Unternehmungen (was 
bei jeder Unternehmung vorkam). 
Anhang H 
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7. Beseitigen allfälliger Firmenbezeichnungen oder Personennamen auf den Er-
fassungsblättern (wenn nötig umkopieren). 
8. Zusammenstellen der Erfassungsblätter in für die Dateneingabe gut verarbeit-
bare «Portionen». 
9. Protokollierung aller Korrekturen und Nachträge. 
2.3 Personalstatistik I: Univariate Prüfun~n der Datenbestände 
1. Prüfen «unmöglicher» Datenelemente (z. B Strukturnummer doppelt). 
2. Prüfen «unwahrscheinlicher» Datenelemente anhand von Häufigkeiten (Häu-
figkeitsverteilungsliste): 
Prüfen aller Einkommen ab einer bestimmten Höhe 
(unternehmungsspezifisch) 
Prüfen aller Einkommen unter 15000 sFr. (exkl. Teilzeit-
beschäftigte) 
Prüfen aller Fälle, bei denen der Wert «Eintritt Anzahl Hierarchiee 
benen tiefer» kleiner als -2 oder grösser als +6 ist 
Prüfen aller Jahrgänge vor 1920 und nach 1970 
Prüfen aller Werte bei «Anzahl Unternehmungen», 
die über 10 betragen 
Prüfen aller Absenzen mit Werten grösser als 10 bei «Fälle» oder 
grösser als 150 bei «Anzahl Tage». 
2.4 Personalstatistik r· Bi- und multivariate PrüfunL1;eo der Datenbestände 
1. Prüfen «unmöglicher» Kombinationen: 
Ohne Funktionswechsel in der Unternehmung ist keine Zahl bei 
«Anzahl Hierarchieebenen» möglich und ebenso keine anspruchsvoll-
ste Funktion in der Unternehmung (Text, Code S und F). 
Wenn in «Anzahl Hierarchieebenen» eine Ziffer steht, muss bei der 
anspruchsvollsten Funktion in der Unternehmung eine Angabe vorhan-
den sein (Text als Option, Code für S und F). 
Wenn ein Funktionswechsel in der Unternehmung stattfand, muss die 
anspruchsvollste Funktion in der Unternehmung angegeben sein (Text, 
Code für S und F). 
Anhang H 
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Die Jahreszahl des Funktionswechsels in der Unternehmung darf nicht 
kleiner sein als das Eintrittsjahr. 
Für die Personen mit Eintritt nach 1981 müssen die Lohnspalten in den 
Jahren vor dem Eintritt leer sein. 
Wenn der Eintritt 1981 oder später erfolgte, so muss der Eintrittslohn mit 
dem Wert in der entsprechenden Jahresspalte übereinstimmen. 
Wenn die «anspruchsvollste Funktion vor Eintritt» im Text vermerkt ist, 
muss der Code für S und F vorhanden sein. 
2. Prüfen «unwahrscheinlicher» Datenkombinationen: 
Jahrgang minus Eintrittsjahr sollte grösser als 13 sein. 
Übereinstimmung der Anzahl Mitarbeiter mit der Personalstatistik m. 
Prüfen aller Fälle, bei denen Lohn im Vorjahr höher war (exkl. Teilzeit-
beschäftigte). 
Prüfen aller Fälle, bei denen Lohn gegenüber dem Vorjahr um mehr als 
20 % gestiegen ist. 
2.5 Personalstatistik II: Unjvariate Prüfun~en der Datenbestände 
1. Prüfen «unmöglicher» und «unwahrscheinlicher» Datenelemente anhand von 
Häufigkeiten (Häufigkeitsverteilungsliste) wie z. B. : 
- Jahrgänge kleiner oder gleich 1910 und grösser oder gleich 1967. 
Prüfen aller Eintrittsdaten vor 1924. 
Prüfen aller Werte, die für «Führungsebene bei Austritt» über 5 betragen. 
2.6 Personalstatistik II: Bi- und multivariate Prüfungen der Datenbestände 
1. Prüfen «unmöglicher» Datenkombinationen (wie z. B. Eintrittsjahr grösser als 
Austrittsjahr). 
2. Prüfen «unwahrscheinlicher» Datenelemente (wie z. B. Jahrgang minus Ein-
trittsjahr sollte grösser als 13 sein). 
JOB - VERZEICHNIS RZU (Teil) 
Nr. Datei Titel 
l PD I 
2 PD I 
3 PD I 
4 PD I 
5 PD I 
6 PD I 
7 PD I 
8 PD I 
9 PD I 
10 PD I 
11 PD I 
12 PD I 
13 PD I 





19 PD I 
20 PD I 
21 PD II 
22 PD II 
23 PD II 
24 PD II 
25 PD II 
26 PD II 
27 PD II 
28 PD II 
29 PD II 
30 PD II 
31 FB 
32 FB 
33 PD I 
34 PD I 
35 PD I 
36 PD I 
37 PD I 
38 PD I 
39 PD I 
40 PD I 









Anz. Lehrl i nge, % von ges., je Unt. 
Alter sstruktur ges., nach FE, m+w, je Unt. 
Teilzeitarbeit ges., nach FE , m+w, je Unt. 
Nationalität ges., nach FE, m+w, je Unt. 
Dienstalter in Unt. ges., nach FE, je Unt. 
Dienstalter auf Stelle ges., nach FE, je Unt. 
Anspruchsvollste F-Fkt. in Unt. ges., nach FE, je Unt. 
Anspruchsvollste S-Fkt. in Unt. ges., nach FE, je Unt. 
Anspruchsvollste F-Fkt. ex Unt. ges., nach FE, je Unt. 
Anspruchsvollste S-Fkt. ex Unt. ges., nach FE, je Unt. 
Ausbildung ges., nach FE, je Unt. 
Ausbildung Vor. f. Fkt. ges., nach FE, je Unt. 
Anz. Unt. vor Eintritt ges., nach FE, je Unt. 
Anz. FU. ges., je FE, je Unt. 
Leitungsspannen ges., nach FE, je Unt. 
Einkonrnen + Verteilung 85 ges., nach FE, je Unt. 
Einkonrnen + Verteilung 81 (o.T.) ges., nach FE, je Unt. 
Absenzen: Anz. Fälle ges., je Unt. 
Absenzen : Anz. Tage ges., je Unt. 
Anz. Rückkehrer ges., je Unt. 
Austrittshäufigkeit ges., nach Jahr (81-85), je Unt. 
Austrittsrate 85, je Unt. 
Austritte: Dienstalter ges., nach Jahr {81-85), je Unt. 
Austritte: Alter ges., nach Jahr {81-85), je Unt. 
Austritte: Anz. Fü. ges., nach Jahr (81-85), je Unt. 
Austrittsgründe ges. {81-85), je Unt. 
Austrittsgründe nach Jahren (81-85), je Unt. 
Austrittsgründe ges. (81-85) der Fü., je Unt. 
Austrittsgründe nach Dienstalter (6 od. mehr J.), je Unt. 
Austrittsgründe 10 häufigste ges., nach Jahren, je Unt. 
FB: Rücklauf-Dauer, je Unt. 
FB: Korrelat. Rück-Dauer und BK, AZ ges. und je Unt. 
Einkonrnensentwickl. Durchsch. 81-85 (m. T.) ges., nach FE, je Unt. 
Einkonrnensentwickl. Ourchsch. je 81,82,83,84(m.T.),85, ges., je Unt. 
Einkonrnensentwickl . Durchsch. seit Eintritt (m.T.) bis 85, je Unt. 
Absenzdauer Durchsch. ges., je Unt. 
Einkonrnensentwickl. Durchsch. je 81,82,83,84(m.T.),85 nach FE,je Unt. 
Beförderungen in letzt. 10 J.: Alter, Dienstalter, je Unt. 
Aufstiegshöhe , je Unt. 
Aufstiegsgeschwindigkeit: Ourchsch. Dauer auf Ebene, je Unt. 
Aufstiegsgeschwindigkeit: A-Faktor je FE, je Unt. 
Rücklauf-Dauer: Fü-MA, je Unt. 
BK,AZ : Fü-MA (Items Al-E4, Blöcke ges.), je Unt. 
BK,AZ: Untersch. nach Alter (Blöcke,El-E4), je Unt. 
BK,AZ : Untersch. nach Dienstalter in Unt. (Blöcke,El-E4), je Unt. 
BK,AZ : Untersch. nach Dienstalter Stelle (Blöcke,El-E4), je Unt. 
BK,AZ : Untersch. nach Ausbildung (Blöcke,El-E4), je Unt. 
BK,AZ : Untersch. nach Bereich (Blöcke,El-E4), je Unt. 




UNT ,STRNR,JG, SX 













UNT ,STRNR, TZ,EK_85 
UNT ,STRNR, TZ,EK_81 
UNT ,AB_FA 
UNT ,AB_TG 
UNT ,ECKE l 
UNT ,AU 
UNT ,AU, STRNR 
UNT ,AU,EI J 
UNT ,AU,JG-
UNT ,AU,FK H 
UNT ,AU,AU=Gl ,AU_G2 
UNT,AU,AU Gl,AU 62 
Anhang I 
1 
UNT ,AU,AU)l ,A(G2,FK_H 
UNT ,AU,AU_Gl ,AU_G2,EI_J 
UNT ,AU,AU_Gl ,AU_G2 
UNT, RUECK, FB-NR 
UNT, RUECK, FB-NR, Blöcke 
UNT ,STRNR, TZ,EK 85,EK 8l{T) 
UNT ,STRNR, TZ,EK-81 (T):EK 85 
UNT ,STRNR, TZ,EK-85,EK J(T) ,EI J 
UNT ,AB_FA,AB_TG- - -





UNT, E5,RUECK, FB-NR 
UNT , E5,Al-E4 
UNT ,Pl ,Blöcke,E l-E4 
UNT ,P2,Blöcke,El-E4 
UNT ,P3, Blöcke,E l-E4 
UNT ,P4, B löcke,El-E4 
UNT ,P5,B löcke,E l -E4 
UNT ,P6,Blöcke,E l -E4 
Anhang I 
2 
JOB - VERZEICHNIS RZU (Teil) - 2 -













58 PO I 
59 PD I 
60 PD I 
61 PD I 
62 PD I 
63 PO I 
















80 PO II 
81 PO II 
82 PD II 
83 PO II 
84 PD II 
85 PD II 




90 PD I 






BK,AZ: Untersch. nach Bereich, homogen. (Blöcke,El-E4), je Unt. 
BK,AZ : Untersch. nach Hallo 1-12 (Blöcke,El-E4) 
FB : Populationscharakt. Hallo 1-12, Ausbildung, Alter, ges., je Unt. 
FB: Populationscharakt. Repräsentativität Alter, je Unt. 
FB: Populationscharakt. Repräsentativität Dienstalter in Unt. ,je Unt. 




UNT, STRNR, JG 
UNT ,P2 
UNT ,STRNR,EI_J 
FB: Populationscharakt. Repräsentativität Dienstalter Stelle, je Unt. UNT ,P3 
UNT ,STRNR,FK _J,EI_J 
FB: Populationscharakt. Repräsentativität Ausbildung, je Unt. UNT ,P4 
Fü: Altersstruktur ges., nach FE, m+w, je Unt. 
Fü : Teilzeitarbeit 9es., nach FE, m+w, je Unt. 
Fü: Nationalität ges., nach FE, m+w, je Unt. 
Fü: Dienstalter in Unt. 9es., nach FE, m+w, je Unt. 
Fü: Dienstalter Stelle ges., nach FE, m+w, je Unt. 
Fü: Anspruchsvollste F-Fkt in Unt. ges., nach FE, je Unt. 
Fü: Anspruchsvollste S-Fkt in Unt. ges., nach FE, je Unt. 
Fü: Anspruchsvollste F-Fkt ex Unt. ges., nach FE, je Unt. 
Fü: Anspruchsvollste S-Fkt ex Unt. ges., nach FE, je Unt. 
Fü: Ausbildung ges., nach FE, je Unt. 
Fü : Ausbildung Vor. f. Fkt. ges., nach FE, je Unt. 
Fü: Anz. Unt. vor Eintritt ges., nach FE, je Unt. 
Fü : Aufstiegshöhe, je Unt. 
Fü: Aufstiegsgeschwindigkeit: Durchsch. Dauer auf Ebene, je Unt. 
Fü : Aufstiegsgeschwindigkeit: A-Faktor, je FE, je Unt. 
Einstiegsebene ges., nur Fü, je Unt. 
Fü : Einkommen+Verteilung 85 ges., nach FE, je Unt. 
Fü : Einkommen+Vertei lung 81 (o. T.) ges., nach FE, je Unt. 
Fü: Einkommensentwickl. Durchsch.8l-85(m.T.), ges., nach FE, je Unt. 
Fü: Einkommensentwickl. Durchsch.je 8l ,82,83,84(m. T.) ,85,ges. ,je Unt. 
Fü: Einkommensentwickl. Ourchsch.seit Eintritt (m.T.) bis 85, je Unt. 
Fü: Einkommensentw. Ourchsch.je 81,82,83,84(m.T.),85,nach FE,je Unt. 
Einarbeitungsdauer Fü f. pot. Nachfolg., je Unt. 
Austritte: Population (m+w, Nat., Teilzeit) 
Fü: Austritte: Population (m+w, Nat., Teilzeit) 
Fü: Austrittsgründe 10 häufigste ges., nach Jahren, je Unt. 
Fü : Austritte: Dienstalter ges., nach Jahr (81-85), je Unt. 
Fü : Austritte Alter ges., nach Jahr (81-85), je Unt. 
Austritte: Anz. Tarifangest., Lehrlinge, je Unt. 
Anz. Tarifangest. je Unt. 
Einkommensklassen ges., nur Fü, je Unt. 
Einkommen+Vertei lung 81 (m. T.) ges., nach FE, je Unt. 
Einkommen+Verteilung 82(0.T.) ges., nach FE, je Unt. 
Einkommen+Verteilung 83(0.T.) ges., nach FE, je Unt. 
Einkommen+Verteilung 84(0.T.) ges., nach FE, je Unt. 
Fü: Einkommen+Verteilung Sl(m.T.) ges., nach FE, je Unt. 
Fü: Einkommen+Verteilung 82(0.T.) ges., nach FE, je Unt. 
Fü : Einkommen+Verteilung 83(0.T.) ges., nach FE, je Unt. 
Fü: Einkommen+Verteilung 84(0.T.) ges., nach FE, je Unt. 
Einkommen-Häufigkeiten ges., nur Fü, je Unt. 
UNT, STRNR, SA 
UNT ,STRNR( Fü) ,JG,SX 
UNT ,STRNR( Fü), TZ, SX 
UNT ,STRNR(Fü) ,NA,SX 
UNT,STRNR(Fü),EI J 
UNT ,STRNR(Fü) ,FK-J 
UNT,STRNR(Fü),FK-VI F 
UNT ,STRNR(Fü) ,FK-VI-S 
UNT ,STRNR(Fü), FK-EX-F 
UNT ,STRNR(Fü) ,FK-Ers 
UNT ,STRNR(Fü) ,SA- -
UNT ,STRNR(Fü) ,SA V 
UNT ,STRNR(Fü) ,AN-UN 
UNT ,STRNR(Fü) ,EI-H 
UNT ,STRNR(Fü) ,EI-H,EI J 
UNT ,STRNR( Fü) ,EI-H,EI-J 
UNT ,STRNR(Fü) ,EI-H -
UNT ,STRNR( Fü) ,EK-85 
UNT ,STRNR( Fü) ,EK)l 
UNT ,STRNR( Fü) ,EK 85,EK 81 (T) 
UNT ,STRNR(Fü) ,EK)l (T):EK_85 
UNT,STRNR(Fü),EK 85,EK J(T),EI J 
UNT,STRNR(Fü),E(81(T):EK_85 -
UNT ,E5,E6 
UNT ,AU,SX,NA, TZ 
UNT ,AU,SX,NA, TZ,FK_H 
UNT ,AU,AU_Gl ,AU_G2,FK_H 
UNT ,AU,EI_J,FK_H 
UNT ,AU,JG,FK_H 
UNT ,AU,AU_Gl ,AU_G2, TA 
UNT, TA 
UNT ,STRNR(FU), TZ,EK 85 
UNT ,STRNR, TZ,EK_81 (T) 
UNT ,STRNR, TZ,EK_82 
UNT ,STRNR, TZ,EK_83 
UNT ,STRNR, TZ,EK 84 
UNT ,STRNR(Fü). TZ,EK 8l(T) 
UNT ,STRNR(Fü), TZ,EK-82 
UNT ,STRNR(Fü), TZ,EK-83 
UNT ,STRNR( Fü), TZ,EK-84 
UNT ,STRNR(Fü) ,EK_81:EK_85 
JOB - VERZEICHNIS RZU (Tei 1) 














110 PD 1 
111 PO 1 
112 PD 1 
113 PD 1 
114 PO 1 
115 PD 1 
116 PO 1 
117 PD 1 
118 PO 1 
119 PD 1 
120 PD 1 
121 PO 1 
122 PD 1 
123 FB 
PO 1 
Fü(FK): Einkonmensentwickl. 81T-85, ges., nach FE 
Fü(FK): Einkonmensentwickl. 81T-84T, 85, ges. 
Fü(H): Einkonmensentwickl. Eintr.T-85, ges. 
Funkt ionenvie lf alt 
BK,AZ( ltems), Unterschiede Bereiche, homogen. 
BK,AZ: Unterschiede nach E6 
BK,AZ: Unterschiede nach P2/P3 
BK,AZ: Unterschiede nach Match 
Fü: BK,AZ: Unterschiede nach Match 
BK,AZ: Unterschiede nach Match, ungew. 
BK,AZ: Unterschiede nach Match, Factorscore 
FB: 30 je Unt., ges. untersuch. 
FB: 30 Unterschiede nach Match 
Fü: Neueingetretene seit '81 
Einkonmen 81(0.T.), Neueingetretene, nach FE, je Unt. 
Einkonmen 82(0. T.), Neueingetretene, nach FE, je Unt. 
Einkonmen 83(0. T.), Neueingetretene, nach FE, je Unt. 
Einkonmen 84(0.T.), Neueingetretene, nach FE, je Unt. 
Ei nkonmen 85( o. T.), Neueingetretene, nach FE, je Unt. 
Fü: Einkonmen 81 (o. T.), Neueingetretene, nach FE, je Unt. 
Fü: Einkonmen 82(0. T.), Neueingetretene, nach FE, je Unt. 
Fü: Einkonmen 83(0.T.), Neueingetretene, nach FE, je Unt. 
Fü: Einkonmen 84(0.T.), Neueingetretene, nach FE, je Unt. 
Fü: E inkonmen 85( o. T.), Neuei ngetretene, nach FE, je Unt. 
Einkonmen: Korrelation mit Alter, Dienstalter 






UNT,STRNR,FK J,EI 81T,EK 85 
UNT ,STRNR,FK=J,E(.EK_81T-EK_85 
UNT ,STRNR,EI _H,EI_J,EK_J,EK_85 
UNT ,STRNR,FK,EK 85,SX,NA,JG 
UNT ,P5( spez .A,P:V), Blöcke,E l-E4 


























Werte zu den Mitarbeiterbefragungen (inkl. Varianten der Aggregation) 
Kl a/b Arithmetischer Mittelwert1 für jedes Arbeitszufriedenheit-, Betriebsklima- und 
Personalentwicklungs-Item für alle Personen, für alle Führungskräfte und für alle 
Mitarbeiter ohne Führungsaufgaben; nach Makro-Matching-Gruppen (NEG/ 
POS) innerhalb deren die Unternehmungen ungewichtet sind. 
Kl c Gesamtwerte der Betriebsklima- und Arbeitszufriedenheit-Frageblöcke (arith-
metischer Mittelwert gebildet aus den entsprechenden Items) für alle Personen 
und für alle Führungskräfte allein; nach Makro-Matching-Gruppen (NEG/POS) 
innerhalb deren die Unternehmunun ungewichtet sind. 
Kl d Betriebsklima- und Arbeitszufriedenheit-Gesamtwerte (arithmetischer Mittel-
wert aus den Frageblöcken) für alle Personen und für alle Führungskräfte alleine; 
nach Makro-Matching-Gruppen (NEG/POS), innerhalb deren die Unterneh-
mungen ungewichtet sind. 
K2 a Arithmetischer Mittelwert, Varianz und Anzahl Fragebogen2 für jedes Arbeitszu-
friedenheit-, Betriebsklima- und Personalentwicklungs-Item für alle Personen; 
nach Makro-Matching-Gruppen (NEG/POS), innerhalb deren die Unterneh-
munun uwichtet (nach Anzahl Fragebogen) sind. 
Differenzen zwischen den Matching-Gruppen, die 0,3 oder mehr betragen, sind 
mit « 1.00» hervorgehoben. 
K2 b Arithmetischer Mittelwert, Varianz und Anzahl Fragebogen3 für jedes Arbeitszu-
friedenheit-, Betriebsklima- und Personalentwicklungs-Item für alle Führungs-
kräfte; nach Makro-Matching-Gruppen (NEG/POS), innerhalb deren die Un.ter:. 
nehmungen gewichtet (nach Anzahl Fragebogen) sind. 
Differenzen zwischen den Matching-Gruppen, die 0,3 oder mehr betragen, sind 
mit « 1.00» hervorgehoben. 
Da in den Matching-Gruppen jeweils 4 bzw. 3 Unternehmungen sind, ist die Angabe der Varianz obsolet. 
(PS: In einer Unternehmung fiel bekanntlich die Mitarbeiterbefragung aus, vgl. Kap. 5.8.2.4.) 
2 Die gesamte Anzahl Fragebogen in den Matching-Gruppen (NEG/POS) betragen 603/390. 
3 Die gesamte Anzahl Fragebogen in den Matching-Gruppen (NEG/POS) betragen 204/102. 
Anhang K 
(Übersicht 2) 
K2 c Gesamtwerte der Betriebsklima- und Arbeitszufriedenheit-Frageblöcke (arith-
metischer Mittelwert, gebildet aus den entsprechenden Items) für alle Personen 
und für alle Führungskräfte alleine; nach Makro-Matching-Gruppen (NEG/ 
POS), innerhalb deren die Unternehmungen ~ewichtet (nach Anzahl Fragebogen) 
sind. 
K2d Betriebsklima- und Arbeitszufriedenheit-Gesamtwerte (arithmetischer Mittel-
wert aus den Frageblöcken) für alle Personen und für alle Führungskräfte alleine; 
nach Makro-Matching-Gruppen (NEG/POS), innerhalb deren die Untemehmun-
~en ~ewichtet (nach Anzahl Fragebogen) sind. 
K3 Mitarbeiter-Fragebogen mit Profil des Gesamtergebnisses der untersuchten 
Unternehmungen (alle Items, nicht umgepolt, 993 Fragebogen). In Anhang Bl 
abgebildet. 
K4 Antworthäufigkeiten zu den fünf Betriebsklimafaktoren (Frageblöcke) nach 
Antwortkategorien (3-D-Grafiken). 
K5 Antworthäufigkeiten zu den fünf Arbeitszufriedenheitsfaktoren (Frageblöcke) 
nach Antwortkategorien (3-D-Grafiken). 
K6 Rangskalenwerte der untersuchten schweizerischen Unternehmungen (Frage-
blöcke [arithmetischer Mittelwert, gebildet aus den entsprechenden Items] und 
Betriebsklima- und Arbeitszufriedenheit-Gesamtwerte [arithmetischer Mittel-
wert aus den Frageblöcken]) und Vergleichswerte aus der Bundesrepublik 
Deutschland (v. Rosenstieletal. 1983. S. 472, Neuberger/Allerbeck 1978. S. 129, 
57). 
K7 Prozentrangnormen von 20 bayerischen Betrieben für die Betriebsklima-Frage-
blöcke und Gesamtwerte (Quelle Institut für Psychologie der Universität Mün-




! ----- ----------- -- ---- --- ---- ----- - - -- - - ----- --- --------------- - -- - --- --- ---- ! 
1 AL1Z f'UE MA 
! - -- - ---- - -- ------ -------- ♦----- --------- -- --- ------ ♦- ------ - --- -- -- ------- --- ! 
! - - - - - - -- - -- - - - - --- -- ----- ♦ -- --- - ------ - --- - -- -- -- - - •---- - --- --- - ----- - - - ---- - • 
NEG POS ! NEG POS NEG POS 
! -- -- ----- - --+- ---- -------+------- -- --- ♦---- ------ - - ♦- -- -- -- ----- ♦----- ------ - ! 
! -- --- -- - - -- - ♦----- ---- --- ♦-- --- - - -- - -- ♦ --- - ----- ---+--- -- ------- ♦---- - -- --- - - ! 
MEAH MEAN MEAN MEAH MEAN 
- - - - - - - -- - - - - - - - - -- --- -- -- - - - - - ♦- --- - - -- - -- - ♦- -- -- - -- - - - - •-- - - - - - -- - -- ♦- -- - -- - -- - - - •- -- - - -- - --- - ♦- - -- - - - - - - - - ! 
ITEM ! ! ! 
-------------------------------! 
AOl 3.13! J.22 ! 3.0]! ).02! 3.18 ! 3.30! 
-- - -- - - -- --- - - -- - - - - -- -- --- -- - - ♦- - -- - - -- ---- ♦- - - -- --- -- -- ♦-- - ---- -- - - -♦- - -- -- - -- - - - ♦- -- -- - - - --- - ♦- - -- - -- - -- -- ! 
A02 3 . 23! l.43 ! 3.28! 3.22! 3.2)! 3.51! 
-- - -- - - - - - - - - ---- ---- --- -- - - - - - ♦ - - -- ------- -♦- -- ----- ---- ♦ -- --- - -- -- - - ♦- - -- -- - -- - - - ♦ --- - - -- - -- - - ♦- - - - --- ----- ! 
A03 ).)8! ). 62 ! l . ll! ) .51! l.41! ).6SI 
-- - -- - - - - - - - - - -- - ---- -- - ---- - - - ♦- - -- - - --- - - - ♦-- ----- - - - -- ♦-- - ------ - -- ♦- ------ --- - - ♦- -- - --- - -- -- ♦- - ---------- ! 
A04 ).18! l . 35! ).18! ).15! l.U! ).44! 
---- - - - -- - - - - --- - --- - - - - -- --- --♦-- -- -- --- --- ♦--- --- -- --- - ♦ - -- --- ---- -- ♦- ----- - -- -- - ♦- - --- -- ----- ♦- ------- ---- ! 
A05 l.46! ).56! J.43! ).64! J.46! J.541 
- - - - - - - -- - - - - --- - --- - -- - -- - - - - - ♦----- -- ---- -♦- ----- --- - -- ♦--- -- - --- --- ♦- -- ---- -- -- -♦- ----- -- ----♦- ------ - ---- 1 
A06 l.01! ).011 J .01 ! 2. 79! l.02 ! J.09! 
- - -- - - - -- - - - - - -- - --- - -- - -- - -- - - ♦- - -- - ---- --- ♦- -------- - -- ♦--- -- - -- - - -- ♦--- - - ----- --♦- -- - - -- - -- - - ♦- - -- - -- - ---- ! 
A07 J.491 ).581 J.52! J.66! J. 51 ! J.551 
- - - -- -- --- - -- --- ------ -- -- - -- -- ♦- - -- ------- -♦--------- - --♦-- --- - - ---- - ♦ --- - --------♦- -- -- -------♦- - -- -------- ! 
AOB l.32! ).401 3.371 ).261 ).311 3.46 1 
- --- - - -- - --- - - -- --- ----- --- --- -♦- --- ------- -♦----- ------- ♦----- ---- ---♦------ - -- ---♦- ------ -----♦-- --- --- - --- ! 
A09 5.)6! 5.51 ! 5 . 12 ! 5.021 5 . 45! 5.69! 
! - - --- - - --- --- ------- ---- -- --- - - ♦- - - - -- ------♦----- ---- --- ♦--------- --- ♦- ----- --- -- -♦- ----- ----- -♦- - --- - - - ---- ! 
!Al0 4.64! 4 .71! 4. 461 4 . 7)! 4. 70! 4 . 71! 
! - - --- -- -- - -- - ---- --- --- - ------ - ♦- - -- - ---- -- - ♦-- --- - --- - - - ♦- -- ------ --- ♦- -- -- -- -- ---♦- -- --- - - - -- -♦- - -- - -- - - --- ! 
!All l . 75! 3 . 11! 3.61! l.77! J .'78! 3.81! 
! - - --- - - - - - - - - ---- --- ---- -- - -- -- ♦- - -- ------- - ♦---- - - --- - - - ♦-- --- --- - - -- ♦--- - --------♦ ---- - -- - - ---♦- - --- ---- --- 1 
!A12 ),48! 3.54! 3.46! J.44! 3.49! 3 .58! 
! - - - -- - - --- -- - -------- --- -- --- - - ♦- - -- -------- ♦-- --- ---- - -- ♦--- -- - -- - - --♦--- - ------- -♦--- ----- ----♦-- --- -- -- --- ! 
1 Al3 l . 31 ! l.29 ! 3.12! 3.12! 3 . 391 3.331 
! - - - -- - - - - - -- - - --- ---- --- -- - -- - - ♦-- -- - ---- -- -♦- ---- - --- - - - ♦ --- -- - --- -- - ♦ --- - -- -- - - - -♦ - - - - --- - --- - ♦-- --- ---- --- ! 
!A14 2.98! 3.04! 2 .89! 3 . 021 3.021 3.03! 
! --- -- - - -- --- -- -- ---- - ---- - --- -- ♦- --- -------- ♦----- - -- - --- ♦----- - -- - --- ♦- -- - --- - -- - -♦---- --- - --- - ♦-- ---------- ! 
!A.15 l.49! ).561 3.451 3.541 3.601 
! -- - - - - --- ---- - -- --- -- ------ -- - - ♦-- -- -- ------ ♦-------- - - -- ♦- ---- - -- - - --+--- --- ---- -- ♦---- - --- ----+----------- - ! 
!A16 J.501 ) . 29! 3.41! 3.12! 3 . 561 3.34! 
! ---- - - --- -- -- --- - --------- - -- -- ♦--- ------ ---♦- ---- ---- - - - ♦--- -- - - -- - -- ♦--- --- - -- - - - ♦ --- - - ------- ♦- - - -- -- ---- - ! 
! A17 2.931 l.201 2.98! ) .2 9! 2.90! 3.16! 
! -- - - - - -- - - - - - ---- ---- --- --- ---- ♦------------♦----- - --- --- ♦-- - ---- -- - --♦- --- -- - -----♦- -- -- -- - -- -- ♦- - --- -- -- -- - ! 
!All 3.21! l.261 3 . 11! 3.20! 3.25 ! 3.27! 
! -- ---- - -- - -- - ---- - --- ----- ----- ♦-- ----------♦----- - --- - -- ♦-- - -- - ------+------------+--- --------- ♦-- --- --- ---- ! 
!AU 3.29! 3.321 3.23! 3 .391 3. 31 ! 3.291 
! ------ - -- - -- - - --- ---- ----- ----- ♦---- - - --- -- - +-------- - --- ♦--- -- -------+------------ ♦------------ ♦- ----- - ----- ! 
! A20 3 .15 ! 3.121 3.11! 2 . 911 3 .17! 3.17! 
!A2l 2. 721 2. 92! 2. 56! 3.0 9 ! 2.17 ! 2 .85! 
! - -- -- - - --- -- - - --- - - - - -------- - - ♦-- - - - - -- - --- ♦----- - -- ---- ♦--- --- - - - - -- ♦- -- ------ -- - ♦- ------ - -- - - ♦- - -- ----- -- - ! 
!A.22 J.0fi! 3.13! 3.02! 2.98! 3.07! 3. U! 
1 --- -- - - -- ---- - - -- - --- ------- - -- ♦- - - - - - -- ---- ♦-- ------- - --♦-- - - -- ---- -- ♦ - -- - -- - -- ---♦ ----- -- - --- - ♦-- -- ----- --- ! 
! A23 3.34! 3 . 33! 3.15! J.281 3 .391 3.351 
! - -- -- - - -- - -- ---- - ------- --- - -- - ♦-- - -- - ------ ♦- -- -- --- - ---♦-- -------- -- ♦- -- - ----- -- - ♦- -- ----- - --- ♦-- -- ----- -- - 1 
!A2 4 5.U! 4 .95! 4 .931 4 .13! 5.25! 4.981 
! - ---- - - -- - --- - -- - ----- ----- ---- ♦-- - -- - ----- -♦-- ------- - --+------ ---- -- ♦- ----- - -- -- - ♦--------- -- - ♦---- ----- -- -1 
!A25 4 . 74! 4 . 7)1 4 .64! 4 . 68! 4 . 7fi! 4.7fi! 
! --- -- - - -- --- - - -- - ------ --- - --- - ♦- ----------- ♦-- - --- -- -- --♦---------- -- ♦ - -- ------- -- ♦--- ---- - ---- ♦-------- ---- 1 
!A2fi 1 3.5fi! 3.551 3.41 ! 3.54! 3 . fi2 1 3.541 
• - - - -- - - -- - - - -- -- - -- -- -- - - - - --- - ♦- - -- -- ----- - ♦-- - ----- - - - -♦----- ----- -- ♦--- - -- - -- - --♦- ------- --- - ♦-- ------ ---- ! 
!A27 3.U! 3.HI J. 7)1 3 . 75! 3. 591 3.fi1! 
! -- --- - - - - --- -- -- ---- ------- --- - ♦- - ---- ----- - ♦-- ---- -- -- --♦- ------ --- --♦--- --- - -- --- ♦------- - --- - ♦----- - - - ---- ! 
! A28 J . fi0! l.fi2! 3.791 3 . 751 3.521 3 . 571 
1 -- --- - - -- --- - - -- ---------- - ---- •-- --- - ----- - ♦-- -------- -- ♦---------- -- ♦-- ---- ------♦ -------- --- - ♦----- ------- ! 
!A29 3 .23 ! 3 .17! 3.30 1 3.22! 3 . 181 3 . 14! 
! - ---- -- -- --- - --- - ------------- - ♦- - --- ------ -♦-- - ------- -- ♦------ ---- --+--- --- --- - -- ♦-------- ---- ♦------- ----- ! 
!A30 3.511 3 . 511 3 . fil! 3.H! 3 .41! 3.53! 
! ----- - - ------ - - - - ------- -- ---- - ♦-- --- - -- --- - ♦--- ------- --♦---- - ------- ♦--- - ----- -- -♦---- --- ----- ♦- - -- - --- ---- ! 
!All 1 3.10! 3 .'14! 3.90! J.79! 3 .' 7fi! 3.8fil 
1 --- --- - -- - -- - - --- - ----- - ------ - ♦-- ---- ------♦--- ----- ---- ♦--- --- ---- --♦------------ ♦--- -- - - --- --♦-- --- ----- -- ! 
!A32 3 . 021 3.02! 3.U! 3.001 2.H! 3.02 ! 
! -- - -- - - -- - - - - - -- - ------- ------ - ♦- - ---- -- ----♦------------ ♦------ ---- -- ♦------------♦- ------- ----♦- -------- -- - ! 
! A.33 3.59! 3.551 3.fi1! 3.U! 3.58! J . fi0I 
! -- --- - - -- - - - -- -- - -- - ---- ---- - - - ♦- - - -- - -- ---- ♦- - - --- -- - - -- ♦----- ----- -- ♦---- ----- -- -♦ - ---- -- - -- - - ♦---- ----- - -- 1 
!A34 ! 3 . 0fi! 2 . 971 3 .301 3 .2 fil 2 . 931 2. H I 
! - - - --- - -- -- -- --- --- - ----- --- - - - ♦-- - --- ----- - ♦- - - - ---- ---- ♦----- - ------ ♦--------- --- ♦---- - ------ - ♦-- -- - ------- ! 
!A.35 3.41! 3.51 1 3 . 51! ).451 J .341 3 . 521 
! - -- ---- -- - - -- - -- ------------- - - ♦---- - ------ -♦-- ------ ----♦--- --- - - ---- ♦--- ---- -- - -- ♦------------ ♦ ------------1 
!Alfi 3 .2 5! 3 . 33! 3 . 52! 3 . 48! 3 .131 3.271 
! --- ------- - --- --- -- ---------- -- ♦--- -- - ------ ♦ -------- - - -- ♦-- ---- ------ ♦------------♦--- --------- ♦-- ---------- ! 
! A.37 1 2 . 92! 3.101 3.24 ! 3 . 49! 2.711 2 . H! 
! -- ----- - -- -- - ---- --- ------ --- -- ♦-- - -- ------- ♦----- --- - --- ♦--- ------- --+----------- - ♦-------- ----♦---- ---- ---- ! 
!A38 3.32! 3 .31 ! 3.fi5 ! 3 . 51! 3.17! 3.24! 
1 ------- --- ---- ------------ --- -- ♦- ----------- ♦-------- - -- - ♦----- - ---- · -♦- ---------- -♦- ------- --- -+----- ------- 1 
!Alt 5 . 57! 5 . 81 1 5 . 721 fi . 02! 5 . 50! 5 . 7l! 
1 -- - -- - - -- ---- --- --- ---------- - - ♦-- ------ ----+-- ---- -- ----+------ ---- -- ♦--- --- ------♦- ------ - ----♦---- - ------- 1 
!A40 4 . H! ,t.94! 4.961 4 . 991 4.HI 4 .921 
Anhang Kla/b 
2 
! -- -- - - - - - -- - -- - --- --- -- -- --- - -- -- -- - -- - - -- --- - --- - - - --- -- -- --- - - --------- - --- . 
ALLE FUE ... 
! - - -- - ---- -- --- - -- - - --- - -- ♦- - - -- ----- --- - ----- - -- - - - + - -- - - - - - -- - - - - - -- - --- - -- - ! 
!------------------------- ♦------------------------- ♦------------------------- . 
NEG ! POS ! NEG ! POS NEG POS 
! - - -- - ------ - ♦- ---- - --- - -- ♦- - - --- - -- --- ♦- -- - --- -- - - - ♦ - -- -- -- - -- - - ♦- --- - - - - - - - - ! 
! 
! - - - -- -- ----- ♦--- -- --- - --- ♦--- - - - - -- - - -♦ - - - - -- - -- - - -+ - - - - - -- - -- - - ♦- - - - - --- - - - - ! 
MEAII HF.AN HF.AN HF.AN 
- ---- - --- - -- ---- - --------- - --- -+- - -- - ---- -- - +------- - - - --+--- --- - -- - -- +- - - - - - - -- - - - + - -- - - - - - -- - -+- - --- -- - - - - - ! 
ITEM ! 
------------- ------------------ ! 
A41 3.631 3.82! 3 . 56! 4.04! 3.69! 3. 76! 
-------------------------------♦ ------------+------------+------------ ♦------------♦------------ ♦------------ ! 
A42 2 .59! 2.59! 2.83! 2 .93! 2.48! 2.46! 
-- - - - - - -- - -- - - -- - ---- ------ - --- +- - -- - - ----- - +- -- -- - -- -- --+--- --- ----- -+- -- - - - - -- - - -+- -- ---- ----- ♦--- ----- - --- ! 
A43 2.51! 2.64! 2. 73! 2 .86! 2.41! 2.55! 
-- - - - - - -- - -- - ------- - -- --- - - -- - ♦----- - -- --- -+-- ---- ------ ♦--- -- -- -- --- ♦- -------- - - -♦-- - - - -- - -- --+- - - -- -- ---- - ! 
AU 2.65! 2.64! 2.901 2.95! 2.561 2.52! 
-- --- - - ------- --- --------- ---- - +--- - ----- -- -+--- --- -- ---- ♦-- ----- -- --- ♦- - ---- --- - --♦--- - - ------ -♦----- -- ----- ! 
A45 2.69! 2.74! 2.91! 3.07! 2.59! 2.61! 
-- --- ----- ------ ---------- -----+---- ----- --- ♦--------- ---♦--- -- ----- -- ♦- ------ ---- -♦- -----------+-- ---------- ! 
A46 2.50! 2.61! 2,63! 2.76! 2.45! 2.54! 
-- --- - - - - - -- - - -- - --- ------ - -- - - +---- - - ----- - +- -------- --- ♦ - - - --- - - ---- ♦- ------ --- --+--- - - -- - -- - - ♦--- -- -- --- -- ! 
A47 2.48! 2.72! 2.711 3.07! 2.37! 2.56! 
-------------------------------+------------+------------+------------+------------+ ------------ ♦------------ ! 
A48 2.64! 2.78! 2.77! 3.07! 2.59! 2.681 
-------------------------------+------------+------------ ♦ ------------+------------+------------+------------ ! 
A49 2.981 3.05! 3.23! 3.U! 2.88! 2.90! 
------------------------- ------+------------+------------+------------ ♦ - -----------+------------ ♦------------ ! 
A50 2.11 ! 2. 7fi! 3.02! 3.18! 2.fiO! 2.601 
-- --- --- ---- ---- ------- --- --- --+--------- -- -+-- ----- ----- ♦------- ---- - +- -------- - - - ♦- -- ---- - - • --+-- --- -- ----- ! 
A51 ! 4.38! 4.48! 4.73! 5.14! 4.221 4 .221 
--- -- - - - - - -- ---- - ---- ----- - -- - -+-- -- ----- --- ♦--------- ---♦--- ---- -- - --♦- -------- - - -♦- ------ - - - --+----- ------ - ! 
A52 4.2fi! 4.35! 4.41! 4.21! 4.22! 4.40! 
--- -- - --- - --- --- -- --------- - --- ♦- - --- ---- -- -♦----- - ---- -- ♦------- -- - --+--- - ----- - - - ♦- --- - ------ -+-- - - - -- - - --- ! 
A53 3.17! 3.351 3.27! 3.46! 3.13! 3.32 ! 
- - - -- - - -- ---------- - - --- -- -- -- - ♦---- - - -- --- - +-------- ----+--- -- ----- --+- -- --- ---- - - ♦- ---------- -♦-- -- - --- -- - - 1 
A.54 3.071 3.301 3.11! 3.47! 3.04! 3.23! 
-- - - - - --- - ------- --- --- --- --- - - +---- --------+-------- ----+-- - -- -- -- - --+- -- ------ --- ♦--- -- -- -----+-- --- -- ---- - ! 
A55 2 .861 3.11! 2.931 3.19! 2 . 83! 3.08 ! 
-------------------------------+------------+------------+------------+------------+------------+------------ ! 
A56 2.83! 3.15! 2.92! 3.17! 2. 77! 3.14! 
-------------------------------♦ ------------♦ ------------+------------+------------+------------ ♦------------ ! 
A57 2.981 3.33! 3.lfi! 3.30! 2 . 901 3.341 
-------------------------------+------------+------------+------------ ♦ ------------+------------+------------ ! 
A58 3.18! 3 . 47! 3.39! 3.55! 3.11! 3 . 43! 
-- --- ---- --- -------------- --- --+---- -- ----- -+-------- ----+------- -- --- ♦ ------------+------------ ♦-- ------- --- 1 
A59 2.60! 2.86! 2.67! 2.91! 2.581 2.84! 
--- -- --- -----------------------+---- ------- - ♦-------- ----+------- -----+------------+------- ----- ♦- - ---------- ! 
A60 2 .fi5! 2.87! 2.611 2.89! 2.65! 2.87 ! 
,--------------------------------. ----------- .-------------. ------------. ------------. ------------. ------------. 
!A61 4.63! 5.13! 4.57! 5.32! 4.641 5.04 ! 
! - - - - - - - - - - -- - --- - --- - - ---- - -- --+- --- ---- --- -+- ---- -------+--- ------ ---+- --- --- ---- -+ --- - - ------ - +- --- ---- --- - r 
!A62 4.41! 4.23! 4.46! 4.18! 4.39! 4.24! 
r -- -- - -- -- - -- - - -- - -- - --- --- - -- - - +- --- ---- ----+- ---- ---- ---+- -------- ---+- --- -- --- ---+- -- ---- --- --+-- -- -------- ! 
!A63 3.26! 3.50! 3.16! 3.61! 3.26! 3.45! 
! --- -- - - - - - - - - - -- - -- - ---- -- - -- -- ♦- - -- - - -- -- - - +- --- - - -- - - -- ♦-- - - -- --- - -- ♦-- -- -- ---- -- ♦---- --- - -- -- ♦- ------ ---- - ! 
! AU 3.55! 3.62 ! 3.fiO! 3.41! 3.53! 3.68 ! 
r -- - - - - - ----- - - ----- ---- - -- - -- --+- --- ---- --- -+- ---- --- -- --+------ --- ---+ ------ ------+---------- --+- ----------- ! 
!A65 3.20! 3.48! 3.27! 3.53! 3 . 17! 3.46! 
! - - - -- - ---- --- - ----- - --- - ----- -- ♦- --- - - -- ---- ♦- ---- --- - - -- ♦------ ------+---- -- - --- - -+--- -- -- -----+-- -- ---- ---- ! 
!A66 5 . 25! 5.69! 5.26! 5 . 691 5 .25! 5.70! 
! - - - - - - - - - - -- - -- ---- ----- -- --- --+- --- ----- -- - ♦- - --- - -- -- -- ♦--- - ---------+-- ---- - -- - - - ♦--- -- ----- --♦- --- --- - ---- ! 
!A.67 5.U! 6.131 5.731 fi.20! 5.611 6.11! 
! - - - -- - - --- -- - - -- ------- - ----- - - ♦----- - ----- - ♦----- --- -- --+------ ------+--- --- ------+- -- ---------+------- ----- ! 
!801 3.85! 4.28! 3.82! 4.28! 3.86! 4.29! 
! - - - - - -- ----- - - ----- - ---- ------ - ♦----- ------ -♦- ---- -------+------------ ♦---------- --+------------ ♦-- --- ----- -- ! 
!802 3.91! 4.221 l.89! 4.29! 3.931 4 .U! 
! ---- - - - -- --- - - -- ----- ----- - ---- ♦- - --- -------+------------+-- ----------+--------- ---+--- ---------+-- ---------- ! 
!803 3.42! 3.94! 3.48! 3.801 3.43! 3.991 
! -- --- -- - - - -- -------- -- ----- -- -- ♦- - --- - ------+------ ---- -- ♦--- ------ - --+-------- ---- ♦-------- ----♦-- --- --- ---- ! 
!804 3.94! 4.23! 4.081 4 . 30! 3.'92! 4.201 
! ----- -- - - --- ---- ---- - - ---- - -- - -+- - -- - - -- - ---+--- -- - ------+--- ------ --- ♦---- --- --- --♦- ---------- - ♦------------ ! 
!805 3.64 ! 3.52! 3.65! 3.10! 3.68! 3.69! 
! - - - --- --- - -- ----- ---- -- ---- --- - ♦---- -------- ♦- -- -- - ------ ♦-- ---- --- - --+---- ----- ---+---- --------+-------- ---- ! 
!806 2.74! 3.lfi! 2.fi6! 3.121 2 .78! 3.181 
! -- - -- - - -- - -- - - ------- - - -- -- -- - - ♦- - -- -- -- - --- ♦ - ---- - --- ---+-- - - -- --- - --+---- ----- --- ♦--- ------- --+------- -- --- ! 
!807 3.42! 3.87! 3.45! 3.84! 3.40! 3.89! 
! - ---- -- --- -- -- -------- ----- - - - -+- - --- - ------ ♦- -- - - - ------ ♦-- - --- --- - --+---- -------- ♦- -- - - --- - - --♦---- ------- - ! 
!808 3.60! 3.99! 3.441 3.81! 3.671 4.06! 
1 - - --- -- ------ - --------- ------ - - ♦- - ---- ------+- -- --- ------ ♦-- - ------ ---+---- ------- -+- -- -------- -+-- --- ------- ! 
!809 3.11! 3.68! 3 . 16! 3.43! 3.111 3.80! 
! -- - --- - -- - -- -- ----- ----- ----- - -+- ----- ---- --+--- ------ -- - ♦ -- - ------ - --+------ - -----+------------ ♦-- ----- ----- ! 
!810 1 3.32! 3.82! 3.32! 3.911 3.301 3.781 
! -- - -- - --- --- - - -- ------- - -- --- - - +------ --- --- ♦- ---------- - +--------- ---+- -- --- -- -- - - ♦---- --- ----- ♦- ---- --- - -- - ! 
!Bll ! 2.58! 2.82! 2.fifil 2.68! 2.541 2.88! 
1 -- - --- - -- --- - - --------- - -- -----+------ ------ ♦--- --- ---- -- ♦--- ------ ---+------ ---- -- ♦- ----------- ♦-------- - -- - ! 
!812 ! 2.93! 3.37! 3.13! 3.21! 2.851 3.431 
! - ---- -- -- --- - - -- ----- -- - ----- -- ♦ ---------- --+- ----- ------ ♦----- ---- - - -+------ ------+----------- - ♦-- ---- ------ ! 
!813 ! 2.93! 3.591 3.111 3.331 2.86! 3.691 
Anhang Kla/b 
3 
! -- -- - --- - -- -- - - - -- ---- --- - - -- ---- -- --- - - -- - -- - -- ----------- ---- - -- ---- -- ---- - ! 
ALU: FUE ... 
! -- -- - --- - -- --- - -- - - - -- - -- + - ---- - --- ---- - -- - -- -- - - - - ♦------- - -- - -- - - --- ------ - ! 
! 
! ---- ---------- - ------- --- ♦-------------------------♦----------- - -- ----------- ! 
NEG POS NEG POS NEG POS 
! - -- - -- -- - -- - ♦- - - -- - -- - - -- ♦ - -- -- - - -- --- ♦ - --- -- - --- - -♦ - - - -- -- - -- - -+- - --- - - - - --- ! 
! - - - -- --- - - - - ♦- - -- - --- - - -- ♦-- - - - - - -- - -- ♦ - -- - -- - --- - - ♦- - - - - - - --- - - ♦- - --- --- - - - - ! 
HEAN Mr.AN Mr.AN Mr.AN Mr.AN Mr.AN 
• - - - - - - - -- - -- - - - -- -- - - -- - -- --- - - ♦- - --- - - - - -- - ♦- - -- - -- - - --- ♦ - - -- - - - -- - - -♦- -- --- - - - - - - ♦- - - - - - - --- -- ♦- - -- -- - - - --- ! 
! ITEH ! ! 
! -- --- -- ------------------------ ! 
! 814 J.31! 3.95! 3.39! 3. 71! J.U! 4 .05! 
! -- - - - - - - - - - - - - - -- - - -- -- - -- - - - - - +- ------ ---- -+- --- --------+ -- -- ----- --- ♦-- -- ----- -- - +- -- ----- ----+- --- ----- --- ! 
!815 4 .06! 4.ll ! 4.01! 4 .33! 4.08! 4.32! 
! -- - - - - - -- - -- - - --- --- - -- - ----- --+----------- -+- -----------+-- -- --------+------ --- ---+ --- ------- --+------- ----- ! 
!816 3.08! J.55! 3.18! 3.26! 3.021 3.66! 
! --- -- - - -- - --- --- ----- -- - ----- - - +-- -- ---- --- - ♦- - ------ ---- ♦------ --- ---+--- - -- --- - --+---------- --+--------- --- ! 
! 811 2.88! 3.25 1 2.98! 2.851 2.121 3.411 
! -- - -- -- -- -------- ------ --- --- -- ♦-- ---- ------ ♦---- --------♦----- - ------+--------- --- ♦--- - --------♦------------ 1 
!811 l.21! 3.16! 3.13! 3.30! l.241 3.091 
! - - - -- - --- - -- ----- -------- - --- -- ♦--- -- - --- -- -♦---------- --+-- --- ---- ---+----------- - ♦------- ---- -♦------- - ---- ! 
!819 l.97! 4 .191 3 . 85! l.ll! 4 .02! 4 .)l! 
! - - - - - - - --- - - - - --- - ------------- ♦- - --- - -- - ---♦-- ---- -- -- --+------------+------------+- -- ------- -- ♦- --- --- - - - - - ! 
!820 4 . 61! 4.U! 4 . 50! 4.55! 4.12! 4.74! 
! - - - - - - - -- - -- -- -- ----------- ---- ♦--- -- - -- - -- -♦- ------ - ---- ♦ ------------+---------- --+------- --- --+- --- -- -- ---- ! 
!821 l.391 3 . 88 ! l.61! l.42! 4 .06! 
! - - - -- - ------ - - --- -------------- ♦-- --- - -- - --- ♦--- ----- ---- ♦------------ ♦------- --- --+--- ---- --- -- ♦----------- - 1 
!822 3.55! 4.04! 3.51! 4.04! ).55! 4.04! 
! - - - - - - - -- - -- -- --- -- ----- --- ---- ♦- - -- -- -- --- -♦------- - -- -- ♦------------ ♦--- - -- - --- --♦-- -- - -- - -- - - +------- ----- ! 
!823 3.011 l.21! l . ll! 3.36! 3.01! 3.11! 
! - - - - - - --- - -- -- --- ----- -- --- - - --+- - --- - -- - --- ♦-- --- --- ---- ♦------ ------ ♦--- - -- - --- --+--- - ----- . - - ♦- ---- ---- --- 1 
! 824 1 2.91! 3.33! 3.01! 3 .111 3.00! 3.421 
! - - - - - - --- - - - - - --- ---- ------ ---- ♦- - -- - - -- - -- - ♦- - ------ ---- ♦------ - -- ---+------ ---- -- ♦- --- - ----- - - +--------- -- - 1 
!825 2.92! l.15! 3.03! 2.91! 2.86! 3.261 
! - -- - -- --- - --- ------------------ ♦------ --- ---+-------- ---- ♦---------- -- ♦------------ +----- -------+----- ---- --- 1 
!82 6 t 3.41! J.19! 3.59! 3.74! l.UI 3.121 
! -- - - - - - -- - --- -------- -- - ----- - - ♦- - -- -- -- - ---♦--- ------- --+ ----- ---- --- ♦--- --- ------+----- --- ---- ♦------- - ---- 1 
!821 3.691 3.10! 3 . 65! 3.671 3.111 3.72! 
! -- -- - - ---------- - --- - --- ------- ♦----- ---- ---+-- ------ ---- ♦------------ ♦---- --------♦----- -- -----+------ -- ---- ! 
!821 1 3 . 03! 3.221 3 .11 ! 2.HI 3 .01 ! 3.31! 
! - -- - - - --- - -- ---- - --- --- - ------ -+------------ ♦-------- ---- ♦ ------------+------ ------ +------------ ♦------------ ! 
1829 l.09! l.30! 3.19! 3 .041 3.061 ).401 
! -- -- -- ----- - - ---- ------- ----- -- ♦-------- ----♦- ----------- + --------- - -- +- ----- --- --- ♦- -----------♦--------- --- ! 
!830 3.21! l.641 3.281 3 . 751 3 . 11! l .61! 
! -- -- -- ---- -- ----- ---- ----- --- -- ♦ ------------+- ---- --- ----+ --------- - -- ♦--------- ---+--- ------- -- ♦ ------- ----- ! 
!8ll 3.95! 4 .ll! 3.91! 4.05 1 3 . 96! 4.17! 
! -- -- - ------- -- ---------- ------- ♦----------------- -- --- -- ♦------- --- --♦--- ---------+- -- ---- ----- ♦---- ----- -- - 1 
! 832 3 . 571 3.87 1 3.66! ).80! 3.52 ! 3.91! 
1 ----- -- --- -- ---------- -------- - ♦-------- ----♦- - ----- ----- ♦----- -------♦------ ---- --+---- -------- ♦----- --- ---- 1 
! 83l ).St! 3.90! 3.11! 3.54! 3 . 57! 4.04! 
!834 3.561 3.99! 3 .68! 3 . 84! 3.51! 4.06! 
! -- - -- - - -- - - - - - - - - -- ---- - -- --- --+- --- ----- -- - ♦- ----- - - - ---+--- --------- ♦--- ----- - ---+------- --- -- ♦- - --- -- - - -- - ! 
!835 3.02! 3.40! 3 . 04! 3.22! 3 .01! 3.50! 
! -- - -- - - - - - -- - - -- --- - -- ---- --- - - ♦--- - - - - - - -- - ♦--- -- - - -- - --♦-- - - - - - -- - --+- -- ---- -- --- ♦ -- - - - -- - - - - - ♦-- - - - --- --- - ! 
!836 3 . 48! l . 74! 3 . 41! 3.53! 3.531 3.831 
! -- - -- - - -- - -- - - --- --- - ---- - - -- --+-- --- --- ----+- ---- ---- --- ♦-- - --- - -- --- ♦- --- -- --- - --+ ---- ------ -- ♦-- ----- - - --- 1 
!837 ! 4 .761 4.791 4.12! 4 .68! 4 .18 1 4.84! 
! -- - -- - - -- - -- - - -- - --- ------ - -- - - ♦- - --- ---- -- - ♦- - --- - - -- --- ♦--- --- --- - - - +- ----- - ----- ♦- -- - - --- --- - ♦-- - ----- --- - ! 
!838 3.281 3.56! 3.22 ! 3.501 3.33! 3.5i! 
! -- - -- - - -- - -- - - - - - --------- -- - - - ♦- ---- - -- --- -♦- - --- - --- ---♦---- -- --- ---+---------- -- ♦- -- - - ------- ♦-- --- ---- --- 1 
!839 2.981 3.611 2.811 3 . 641 3.031 ) .60 ! 
! -- - - - - - - - - -- - - - - - -- - - --- -- - -- - - ♦- - -- - --- - -- - +- ---- ---- ---+------ ---- --+- --- --- ----- ♦- -- - - ---- - - -♦---- - -- - - - -- 1 
!840 3.22! 3 .801 3.07! 3.881 3.211 3.761 
! -- --- - - -- - -- - ------ - ---- -- --- -- ♦- ----- --- -- - +- ---- ----- --+-- -- ----- ---+---------- -- ♦---------- --+--------- --- ! 
!841 2.64! 3.041 2.5)! 3 .161 2.701 3.021 
! --- -- - - -- ----- ------------ - -- -- ♦- ---- - --- -- - +-- --- ---- - -- ♦-- ----------+- ------ -----+- --------- -- ♦--- - - ---- --- ! 
! 842 3 .301 3.81! 3.53! 3 .90! 3 .22! 3.78! 
! ----- -- -- --- - ------- - -- --- ---- - ♦-------- - ---+- -- -- ------- ♦- -- --------- ♦------------♦------- - -- - -+----- -- ----- ! 
!843 2.91! 3 . 13! 2.971 3 . 10! 2.81! 3.ll! 
! --- -- - --- ---- ------- - ----- - -- - -·- - ------ - -- -+--- -- ---- - -- ♦--- ---- -----♦---- -------- ♦-------- - • - - +- - --- -- - - -- - 1 
!844 3 . 461 3.80! 3.44! 3.79! 3.461 ).81! 
! -- - -- - - -- ---- - ------ - ----- - -- -- ♦- - -- -- -- --- - +- ---- ---- ---+------ ---- -- +------------ ♦------- --- - - ♦- - ----- - --- - ! 
!845 2.78! 2.81! 2.62! 2.93! 2.19! 2.88! 
' -- - -- - -- -- --- ------------- --- - -♦-- ---- -- --- - +- - --- --- -- -- ♦--- -------- - ♦- ----- ------♦----- ------ - ♦-- ------ - --- ! 
! 846 2.66! 2.97! 2.10! 2.991 2 .61 ! 2.97! 
! - - -- - -- -- - - - -- - - ---- - -- ---- --- - +- - - --- -- - -- - +--- -- ----- -- ♦-- - --- --- --- ♦- -- -- ---- - - - ♦--- ---- ----- ♦-- -- - -- -- --- ! 
! 847 1 3.03! 3.45! 2.971 3.221 3.031 3.531 
! -- - --- - -- --- ---- - -- ------- - -- - - +-- --- --- - --- ♦- - - -- ---- --- ♦----- -- -- ---+-- ---------- ♦- ------ -- - - - ♦- - --- -- - --- - ! 
!841 3.32! 3.61! 3.22! 3 . 301 3.341 ·] . 73! 
1 - - - -- - ---- --- ---------------- -- ♦--------- ---+-- - -- - -- - --- ♦--------- ---♦---- --------+---- - ------- ♦-- ----------1 
!849 ! 3.201 3.65! 3.131 3.67! 3.211 l.651 
1 ----- -------- - ----- - ---- --- ---- +- - ------ - --- ♦- ---- - --- --- ♦--- ------- --+--- --------- ♦- -----------♦- - --- -- ----- 1 
!850 ! 4 .731 4 .801 4.75! 4.81! 4 .731 4 .801 
1 --- -- - --- -- ------------- ---- - - - +- - ---------- ♦- ----- --- --- ♦--- ------ ---♦------------♦------- -----♦-- --- ---- --- ! 
! 851 ! l.611 4.06! 3.411 4 .01! 3.651 4 .09! 
1 ----- - --- ----- --- --- ----------- ♦----------- -♦-------- ---- ♦--- ------ --- ♦---- ------- -♦----- ----- - - +------------ ! 
! 852 ! 2.95! l.611 2.991 3. 70! 2.92! 3 . 59! 
1 ----- - --- - -- ------- ------------+---- -- ----- - ♦----- -------+---------- -- ♦----- ------- ♦- --------- - - ♦- - ----- ----- 1 
?853 4 . 46! 4 . 451 4.35! 4 .531 4.501 4.441 
Anhang Kla/b 
4 
! - - - - - - - - - - -- -- - - -- - --- - - - - -- - - - -- -- -- - - - -- -- - ----- -- - - - - -- - - -- --- - - -- - - - - - - - - ! 
FUE ... 
! ------------------------- ♦---- --- --------------- --- ♦----- --------- ------ - ----. 
! 
!-------------------------+------------------------- ♦------------------------- . 
! NEG POS ! NEG POS NEC POS 
! - - --- - -- -- -- ♦- - - -- - - -- - -- ♦- - - -- - --- - - - +- -- - - -- - - -- - ♦- -- - - - - - - - - - ♦- - - - - - -- - --- ! 
! ----- ------ - ♦------------ ♦------- -----♦------------♦- ------- ----+----- ------- ! 
ME.AN MEAH MEAN MEAN ! HEAN ! MEAN 
-- - - - - - - - - - - - - -- - -- - - -- - - -- - - - - ♦- -- - - - -- - ---+- ---- ----- -- ♦-- - -- - - - - - -- + - -- --- - -- - - - ♦ - -- -- - - - - -- - ♦- - - - - - - - - -- - ! 
ITEH ! 
-------------------------------! 
854 3.241 3.71! 
1 
3.08! 3.58! 3. Jl! 3. 79! 
- -- - - - - -- - -- - - -- - -- - ---- -- ---- - t---- -- --- - -- ♦----- - --- - -- ♦- ----- - - - - -- t- -- -- ---- -- - t- ---- - - - --- - ♦- - - - - - - - - - - - ! 
855 ! 3.90! 4.21! 3.99! 3 .88 ! 3.89! 4.33! 
- - - - - - - -- - - - - - - - - -- - - --- -- - -- - - t- --- -- --- -- - t-- - -- - - - -- -- ♦ --- - -- - - - - - - t - ---- -- -- - - - ♦- -- -- - - - - - - - ♦- - -- - --- - - - - ! 
856 2.93! 3.42 ! 2.81 ! 3. 70! 2 .97 ! 3.29! 
-- - - - - - -- - -- - - - - - -- - - -- - -- ---- -♦-- -- -- --- - --♦-- - - -- -- - - -- ♦-- - - --- - - -- - ♦ - - ---- --- -- - t- -- - - --- -- -- ♦- - --- - - - --- - ! 
857 3.441 4.07! 3.57 ! 4.13! 3. 361 4.03! 
-- - -- -- -- - --- - - - - --- - --- -------♦-- -- -- --- -- - ♦----- - - - ---- ♦-- - - - -- -- - - - ♦- ----- --- -- -♦- --- - ------ -+- --- ---- ---- ! 
058 2.96! 3.30! 3.03! 3.40! 2.91! 3.25! 
-- ---- --- ---- ---- ---- --- ----- --+-- -- ----- ---+-- --- --- -- --+-- ------- ---+------------ ♦- ---- --- -- -- ♦- --- ---- ---- ! 
859 ! 3 . 231 3.00! 3.15! 2.93! 3.26! 3.03! 
-- - - - - - -- - --- - -- --- - - ----- - - -- -♦- - -- - -- - -- - - ♦-- - ---- - -- -- ♦-- - ---- - - --- ♦- ----- --- - --♦- ---- -- - -- - -+- - -- --- - - -- - ! 
860 3.17! 3.21! 3 . 34! 3.03! 3.121 3.29! 
-- - - - - --- - - -- -- ------ -- - --- -- --♦- - -- -- --- ---+-- ------ -- -- ♦ - - - - - - --- --- ♦- ------ -- - --♦ --- - - - - - -- -- ♦- - --- --- ---- ! 
861 2 . 93! 3.26 ! 3,19! 3.08! 2.801 3.33! 
-------------------------------♦ ------------+------------ ♦------------♦------------♦------------♦ ------------1 
862 3.211 3.06! 3.53! 3 . 21! 3 . 171 3 .00 ! 
- -- - - - - -- - -- - - - ------ --- ----- - - +-- -- - ------- ♦--- ----- - - --+----- -- --- --+--------- -- - ♦- -- -- -------♦-- ----- - - -- - ! 
863 3.141 3.49! 3.34! 3.56! 3.061 3.47! 
-------------------------------+------------ ♦------------ ♦ ------------+-------~----+------------ ♦------------ ! 
864 3.17! 3.55! 3.28! J . 79! 3.12! 3.46! 
-- - - - - - -- - --- - -- ---- - --- -- --- - - +-- -- -- -- --- - ♦- - --- - -- - - -- ♦----- -- ---- - ♦----------- -+- --- - --- -- - - ♦- - - - - -- - -- - - ! 
865 3.47! 3.74! 3.40! 3.63! 3.49! 3 . 80! 
-- - - -- - -- - -- - - -- - ------------- - ♦- --- - - -- ---- ♦--- -- - ---- --+-- -- ----- --- ♦-------- - -- -♦- ---- --- --- -♦- - --- - - ---- - ! 
866 4.62! 4 .56! 4.58! 4.341 4.64! 4.65! 
- - - -- - - - - - -- - --- - -- - - -- - -- ----- ♦- --- - - -- - -- -♦- - - -- - - --- - - ♦ -- - - ----- -- - ♦ - -- -- - ---- - - +----- ----- -- ♦- - --- - - - - -- - ! 
867 3.01 3.721 3.18! 3.72! J.60! 3 . 72! 
------ -------------------------♦------------ ♦- ----------- ♦ ------ ------+--- --------- ♦ ------------+------------ ! 
EOl 1 . 931 2.091 1.90! 2.31! 1.92 ! 2.00! 
----- ---- ---- --- ---- ---------- -+- --- ----- ---+-- ----- -----+ -- --- ------- ♦- --------- - - ♦- ---- -- - --- -♦- - ----- - - --- ! 
E02 2. 73! 2 . 90! 2 . 90 ! 2.99! 2.651 2.86! 
-- - - - - --- - - -- --- - -- - ---- ------- ♦-- - - -------- ♦-- - ----- - --- ♦-- - -- ------- ♦- -------- - - - +- ----- -- -- - - ♦-- - - - - -- ---- ! 
E.03 1.92! 1.78! 1.94! 1.95! 1.90! 1.72! 
-------------------------------♦------------ ♦------------ ♦------------ ♦------------♦ ------------+------------ ! 
E04 2 . 25! 2.13 ! 2 .00! 2.20! 2.36! 2 .12! 
Anhang Klc 
\ ----------------~-----------------------------~ 1 1 1 
: :--------------;--------------~ 
1 ALLE FUE 1 
\ 1 1 1 
: :--------------~--------------t 
\ 1 1 • 
\ 1 - - - - - - - • - - - - - - T - - - - - -,- - - - - - - ► 
1 1 NEG I POS I NEG POS 
\ 1 1 1 1 
\ 1· · ••••••r------T- .. ••••·•• ····· · ·•• 
1 1 1 
\ 1 1 1 1 ' i-------. ------,------ ,-------
1 1 MEAN I MEAN I MEAN I MEAN 
~----------------J-------L------1------ •-------
: BLOCK : ~ 
1 1 
r----------------~ 
1 ALGB 1 3. 58 1 3. 89 1 3. 60 1 3. 82 ~-----------------J _______ L ______ , ______ J ______ _ 
: KOLB : 3.21 : 3.61 : 3.25 : 3.47 : 
,- - - - - - - - - - - - - - - - - , - - - - - - - , - - - - - - 1 - - - - - - ,- - - - - - - t 
1 
VORB 1 3.34 1 3.62 1 3.40 1 3.50 1 
,-----------------~-------~------•------~-------L 
1 MITB 1 3.03 • 3 . 41 1 2.99 1 3.39 : 
:- - - - - - - - - - - - - - - - - J - - - - - - - L - - - - - _ 1 _ - - _ - - -•- - - ____ 1 
: ORGB : 3. 22 : 3. 4 6 : 3. 33 : 3 . 4 7 1 
·r----------------,-------r------y------~-------1 
1 
KOLA 1 3. 28 1 3. 40 1 3. 27 1 3. 28 1 
r----------------~-------p------•------~-------' 
1 VORA 1 3.21 1 3.25 • 3.12 1 3.20 : 
~----------------~-------L------L------J-------, 
: TATA : 3.36 : 3.39 : 3 .55 : 3.49 1 
(----------------,-------r------,------~-------, 
1 ENTA 1 2.64 1 2.72 1 2.86 1 3.04 1 
r----------------~-------P------ ♦ ------~-------1 




l •--------------. --------------I 1 1 
1 1 ALLE I FUE 






NEG POS NEG , POS 
1 1 1 1 ,------r------r------T------
l 1 1 1 1 - , _______ 1 ______ J. _______ , ______ _ 
: : MEAN : MEAN : MEAN : MEAN 
,-----------------~-------L------1------~-------
I GESAMTWERT 1 1 1 1 
' 1 
(~;T·R;~is"i<~I~------~ 3.28 : 3.60, 3.31: 3.53 
r----------------~-------~------•------~-------l 






1- - - - - - -- - - ----- - -- - - - - - - - - - -- - -- - --- - - ♦ -- - - - --- --- --- --- --- -- -- ------- - -- - --- 1 
DirF ! 1 VARIANZ AHZ ! VARIANZ ! ANZ ! 
!------------ ♦------------♦------------♦------------♦------------♦------------♦ ------------! 
.... M&AII 1 
1- - - - - - -- - - - - - - -- - -- - - -- --- - - - -- •- -- --- - - - - - - ♦ --- - -- -- ---- ♦ -- - --- - --- - - •---- - - -- - - - -• -- - - - -- -- - - - ♦ -- - -- ---- -- - •-- - - - --- --- - ! 
! ITEM ! ! 1 1 1 ! 
!-------------------------------! 
!A0l 3.22! 0. 70! 584 . 00! J .H! 0.52! ]82.00! 
!---------- - -- - ----------------- ♦- - ------ ----•------------ ♦------------♦------------ ♦------------ ♦------------ ♦ -- ------- ---! 
!A02 ! ! J.24! 0 .0 ! 581.00! l . 43! 0.U! )84.00! 
• - -- -- - - - - - - - - - --- -- - - -- - -- - ---- ♦ - - - - - - - - - -- -•- - - - - - -- - ---• - -- -- - - ---- - • - --- -- - -- -- - •- ---- - - - - - - - •- --- - -- ---- - ♦ ---- - -- -- -- - 1 
IA03 • ! 3.44! 0.56 ! 581.00! J.51! 0.43! 380.00! 
!-------------------------------•------------ ♦----------- - ♦- ----------- • ------------ •- ----------- ♦ - -----------+----------- -! 
!A04 1 • 1 3 . 22! 0.421 H6.00! J.311 0.421 385.001 
!-------------------------------•------------ ♦------------•------------•------------♦------------♦------------ ♦ ------------! 
!A0S 3.41! 0.451 582.00! 3.511 0.411 381.00! 
! - - - -- - - - - - - - - - ----- - - -- - - - - - -- - •- - - - - - -- - -- - ♦ -- - -- - -- --- - •- -- -- - - -- - -- •- - - - - - -- - - - -• - -- - - -- --- - - •- - -- --- -- ---•-- ---- -- ---- 1 
!A06 . 1 2.UI 0.63! 589,001 3.111 0.601 381.00! 
! - - - - - - --- - - - - - ------ - ----- -- -- - • - - - . - - ------ ♦-- - --- ---- - - ♦ -- - ---- - - -- - ♦--- - - - - ----- ♦ - - -- - ----- --•-- ----- -- -- - •----- --- - - -- 1 
IA01 1 • 1 3.56! 0 . UI 51t.00I J . 55! 0.431 382.00! 
! - - - - - - - - - - -- - - ----- - - -- - -- -- - - - • - - -- - - --- -- - ♦- - - -- - -- - -- - • - - -- - -- -- - - - ♦ -------- - - - -♦ ---- - ----- - - •-- - - --- - -- - - ♦- - ------- -- - 1 
! A08 3.34! 0.451 588 . 00! 3.511 0.UI 385.00! 
! -- - -- - - - - - - - - --- - -- - - - - - - ---- - - •- - -- - ---- --- ♦ -- - --- -- - ---•-- - -- - - -- - --♦ - -- - - - - -- - - - ♦ - --- - - - - - - - - ♦ - - -- - -- • - -- - ♦----- - -- -- - - 1 
!A09 • 1 S.31! 1.62! 596.00! 5.61! 1.31! 388.00! 
1-- - ---- - - - -- - - ----- - - -- - --- -- - - • - - -- - ----- -- ♦ - - - --- - - - --- ♦ -- - -- - - --- - - • - -- - - - - - - - - - •--- -- - - - - -- - ♦ - - -- - - - - - --- •- - - -- - - -- -- - ! 
!Al0 • 1 4.601 0.U! 596.00! 4 .14 ! 0.281 388.00! 
1--- - - - - - - - - - - - ----- - - - - - -- - -- - - •-- -- - -- ---- - •-- --- - - --- - -•- - - -- - - -- - --• - - - - - - - - - - - - ♦- -- - --- - -- - - •- - - - -- - -- -- - ♦-- --- --- - -- - 1 
!All I l.00! 3.66! 1.22 1 04.00! 3.H! 0.92! 293.00! 
!--------· - --------------------- ♦------------♦------------ ♦ ------------+------------+------------ ♦ ------------•------------! 
! A12 . 1 3.45! 0.65! !:186.00! 3.50! 0 . 621 378.00! 
! - - - - - - - - - - -- - - ----- - - - - - -- --- - -• - - - - - - -- -- -- +- - - -- --- - - -- •-- - - - - - -- - -- • - - - --- - ---- - •- --- - -- -- -- - ♦ - - -- - --- - -- - ♦-- ---------- ! 
!All . 1 3.26! 0.171 590.001 3.291 0.791 378.00! 
! - - - -- - - - - - - - -- - --- - - --- - -- - ---- ♦-- - - - - -- - - -- •- -- -- - - - -- - - •-- - --- - -- - - - • - - - - - - - ---- - ♦ - - - - - - -- --- - ♦ ---- - - - - --- - ♦-- - -- --- - --- 1 
IAH . ! 2.96! 0.77! 587.00! 3.06! 0.731 378.00! 
! - - - - -- - - - - - - - - - - - -- - --- - - - - - - - -• - - - --- -- - - - - •- - - -- - -- -- - - ♦ -- - - - -- - - - - - ♦ - - -- -- - - - -- -• - --- - -- - -- - -•- - --- -- -- - - - ♦- -- - - -- - --- - ! 
!AlS 3.531 0.64! 588.00! ).6!,! 0.471 376.00! 
! - -- -- - - - - - - - - - - - --- - - - - - -- - --- - ♦- - -- -- -- -- - - ♦--- -- - - -- - -- ♦ - - - - - - - - - -- - • - - - - - - - -- - - -•- --- --- - -- - - •- - --- -- - - - - - •- - ---- -- - -- - ! 
1Al6 3.411 0.61 ! 593.00! 3.421 0 .67! 378.00! 
1- - - - - - - - - -- - - - --- -- - - -- - -- - -- - - ♦- - -- -- -- - -- - ♦- - - - - -- --- -- •-- - - - - - - - - -- • - - - --- - -- - - -• - - - - --- --- - - •- - -- - --- - --- •--- --- ----- - ! 
!Al7 . 1 2.92! 1.03! 589.00! l.16! 0.93! 377.00! 
! -- -- - - - - - - -- - - -- ---- --- ---- -- -- ♦- - -- - - ----- - • - - - - - - -- - - --•- - - -- - - --- - - • - -- --- - --- - -+- --- - --- -- - - • - -- - - --- - -- -•----- ------- ! 
!All . 1 l.221 0.73! 592.00! l.14! 0.691 378.00! 
! -- - - - - - - - - -- - - - -- -- ---- - -- ---- - •- - -- - - ---- -- ♦ - - --- - -- -- -- ♦ -- - - - -- - - --- • --- - - - - --- - - ♦ - --- - ----- -- •- -- - - --- - --- •--- - - - -- - --- ! 
!Alt , ! 3.251 0.79! 586.00! l . U! 0.68! ]75.00 ! 
!-------------------------------•------------•------------ ♦ ------------+------------ ♦------------♦ ------------+-----------· ! 
!A20 . 1 3.12! 0.97! 581.00! 3 . 18! 0.91! 376.00 1 
! - - - - - - -- - - - - - - --- -- - --- - - -- --- - +- - - - - --- - --- ♦- -- -- - -- - --- ♦ - - - -- -- -- - -- • - - -- - - -- --- -• -- - -- - - - --- -•----- -- -- -- - •- - - --- -- - --- ! 
!A.21 • 1 2.H! l.03! 590 . 00! 2.93! 1.00! 377.00 ! 
! - - - - - - - - - - - - - ---- --- ---- - - -- - - - ♦- - - - -- ------ ♦ ------ -- - - -- ♦ - -- - -- - --- -- • -- ---- --- - - -• ------ - - -- - - •-------- - -- - ♦ - - - ----- -- -- ! 
IA22 • 1 l.051 0. 79! 593.00! 3.201 0. 71! 378.00! 
!A24 5.061 2 . U! S91 . 00! 5. 29! 2.59! 314.00! 
! -- - -- - - -- - -- - --- - -- - ---- ---- -- - •- --- - - -- --- - ♦-- - - - - -- - - - - ♦ - -- --- -- -- -- • - - -- -- -- - ---•- ---- --- - - - - •-- --------- - ♦--- -- - -- --- - 1 
11.25 1 , 1 4 . U! 0.401 5U.00I 4 .11! 0.20! 317.00! 
, __ - ----- -- -- ----- -- - - - - ---- -- - - •-- - - - - ----- - •-- --- - -- ---- •-- --- - - - -- - - • - ----- - -- - --+- ---- - ---- -- •-- -- ----- -- - ♦------------ ! 
!A26 1.00! 3,31! l. 75! 479.001 3. 72! 1.441 300.00! 
1 -- - -- - - - - - -- ---- - -- - - --- - - - - - - - •-- -- - - -- - -- - •--- -- - -- -- - - ♦ ---- -- -- -- - - ♦ - - -- -- - - - - --+-- ----- --- --+- - -- -- -- - -- - ♦- - ---- -- - --- ! 
!A21 1 . 1 3.591 0.39! ,)97.00! 3 . 711 0.311 38'.00! 
! - - - - -- -- - --- - - - - - -- - -- - - --- --- - •- - -- - - --- ---•- - - -- - -- - --- ♦-- - - -- - -- - - - • - -- --- - --- --♦- -- ---- --- - -• -- -- - -- -- -- -•-- ---- --- -- - ! 
1A21 . , J.5,, o.u, 511.001 3 . 60 1 o . 44! 371.001 
, __ - - --- --- - - - - -- - -- - -- - ---- -- - - •-- -- - -- - - -- - ♦ -- -- - - -- - - -- ♦ - - - - -- - -- --- • - -- --- - -- - --• --- -- - -- - -- - ♦-- -- ----- --- ♦----------- - ! 
IA29 . 1 l.241 0.81! 513 .00! 3 . 261 0.101 177.00! 
1-- - - -- - -- - - -- - -- ---- ----- --- -- - •-- -- ---- ----•--- -- --- -- - - ♦--- - -- --- - - - + - - - - --- ---- - ♦ - - - - --- --- -- ♦- - ------- ---•-------- ---- 1 
IA30 1 • f 3.47! 0 . SI : 517.00! ).HI 0.431 379.001 
1 - - - -- ---- - - - - ---- -- - -- - --- - -- - - •- - -- -- -- - --- ♦- - - -- - -- - - -- ♦ -- --- - - -- - - - + - ----- - -- - - - ♦ - -- ---- -- - - - + - -- - --- -- --- •-- --- --- --- - 1 
!All l.77! 0.21! 515.00! l.161 0.11! 371.001 
!-------------------------------•------------ ♦------------♦------------•------------ ♦------------ ♦ --- - --------•------------! 
! A32 2.99! 0.60! 512.00! 3.08! 0 . 651 371.00! 
1- - - -- -- -- - - - - - -- - --- -- - -- ------ •- - -- ---- --- - •-- --- ---- - -- ♦ --- - - - - - - ---♦ - -- ---- - --- -+--- ---- --- --•- --- --- -----•----- -------1 
!AJJ 1 , 1 3.511 0.U! !:185.00! 3.62! 0 . 45! 371.00! 
1------------------------------- ♦------------♦------------♦------------•------------ ♦ ------------•------------•------------! 
IA.34 • 1 3.01! 0.93! 588.00! 3.09! 0.911 376.00! 
1 - - - -- -- - - - -- ----- -- - ---------- - •-- -- - - - - - --- ♦- --- - - - --- - - ♦- - - - - -- -- --- • -- - --- - ---- -• - ---- - - ---- - •- - -- - - -- - -- - + ------ ---- -- 1 
IA.35 1 3.39! 0.59! 514.00! 3.51! 0.41! 379.00 ! 
1 - - - - - -- -- - - - - --- - --- ----- - - -- - - ♦ -- -- -- - -- --- •- - - - -- - --- -- ♦ -- - - -- - -- --- • - - - - -- - -- --- •- -- -- ---- - - -• - - -- - --- - --- • ------ -- - -- - ! 
!A36 . ! 3.25! 0.69! !:192.00! 3 . 44! 0 . 61! 382.00! 
1-- - ---- -- - -- - - -- - ---- -- ----- --- •-- --- - -- - --- •-- --- - - - -- -- ♦-- -- --- -- - -- ♦ - - - ---- - - ---• - -- -- - - - - -- - ♦- - - - - - -- --- - • -- ---- -- ---- ! 
!A;)7 . 1 3.00! 0.14! 593.00! ) . 14! 0.781 381.00! 
1------------ ------------------- ♦------------• ------------ ♦-- ---------- ♦------------♦ --- ---------•------------ •-------- -- --! 
IA38 • 1 l.251 0.621 !:193.00! 3 . 35! 0.621 384.00! 
! -- - - -- - --- --- --- - ----- --- - -- -- - •- - - - ---- ---- •------ - - - - - - ♦--- -- -- -- - -- • - - - --- - - - ---+ --- - - ----- - - •- - ----- - --- - +--- --- -- --- - ! 
!Alt 1.001 5 . 471 1.901 597.00! S.11! 1.39! 381.00! 
, __ - -- - - - ---- - - -- - -- - --- - -- ---- -♦-- --- - - - - -- - ♦- - - -- - ----- -•--- - - -- -----. -- - --- --- ---+ -- - - - - ---- - - •- - -- ---- - -- -•-- --- --- - -- - 1 
IA.40 • 1 4 .111 0.121 591.001 4.951 0.05! 381.00! 
1-- - -- - - --- - ----- --- - - - - - - - - - --- ♦- - ---- - - - ---♦- -- - ------ - -+----- -------. -- -- --- ---- -•- --- ------ - - ♦- - -- ----- -- - • --- -- - -- - - - - 1 
!AU 1 1.001 3 . 501 1.42! 476 .00! 3.921 1.21! 257.00! 
1- - - - - - - -- - - -- --- --- --- - --- - - -- - ♦- - -- - - -- -- -- •- -- - - -- -----+-- --- -- ----- ♦ -- ---- - ---- -• -- - ----- -- - -• - - -- - - - - ----•--- -- - -- - -- - ! 
IA42 1 • 1 2.521 0.87! 588.00! 2 . 69! 0 . 951 310.00! 
1- - - - - - - -- - -- - - -- --- --- - - -- - -- - - •- - -- - - -- - --- ♦ - - - -- - - -----•- - - -- - - --- - - ♦ ------ - - - - -- ♦ - -- ----- -- - - ♦- - -- - --- ---- •- - - --------- ! 
!AU • 1 2.43! 0.13! 579.00! 2.601 0.15! )74.00! 
1 - - - -- -- -- - -- -- -- --- - - - -- --- -- - - •- - -- - - -- - - - - ♦- - -- - - - - - - -- ♦ -- - --- - - -- - - • - -- - --- -- ---• --- - - --- - - - -•- - -- -- - - ---- ♦ - - --- - --- -- - ! 
IAU • 1 2.51! 0.72! 571.00! 2.10! 0 . 73! )71.00! 
1-- - -- -- -- -- - ---- ---- --- ---- --- - ♦- - - - - --- - -- -♦-- - -- --- - -- - ♦ --- --- --- - -- + - ------ -- ---•- -- - - - ---- - - •-- -- - ------- ♦-- - -- - -- - -- - 1 
1A4 5 1 , 1 2.621 0.981 568.00! 2.771 0 . 91! 371.00! 
1 -- - -- -- --- - - - --- --- -------- -- -- ♦- - -- - -------•--- -- ----- --• -- --- ---- --- • - -- --- - -- - -- ♦- - - - ------ -- ♦- - -- ---- - - -- •---- - --- - -- - ! 
!AU • 1 2.44! 1.061 510.00! 2.691 0.95! 166.00! 
1-----------------------------------------------------------
I NEG POS 
Anhang K2a 
2 
1-------------------------------------- ♦-------------------------------------- ! 
DlfT ! VARIANZ I ANZ ! VAAIANZ ! ANZ ! 
!- - ----------+------------ ♦------------♦------------♦------------♦------------♦ ------------! 
! !M!:ANI ! !NtAN! 1 ! 
-------------------------------♦------------♦------------♦------------ ♦------------♦------------ ♦------------♦ ------------! 
ITEM ! 1 1 1 ! 1 ! 1 
-------------------------------! ! ! ! 1 ! ! 1 . ., 2.50! 1.12! 579.00! 2 . 12! 1.12! 376.00! 
-------------------------------♦------------ ♦------------ ♦------------♦ --------- - --+-------- - --- ♦------------♦ ------------1 
.u8 , l.OO! 2.54! 0.86! 512.00! 2.88! o.82! 374.00; 
-- - - - - - -- - -- - - -- - - - - -- - - -- - -- - - ♦- - - - - - ----- - ♦- - - - - - -- -- --♦ ---- - - - --- -- ♦- - - - - - - -- - - - ♦ - -- - ---- - - - - ♦ - - -- - - - - - - - - ♦ - - -- - - - - - - - - ! 
A49 ! . 1 2.891 1.00! 511.00! 3.13! 0.881 313.00! 
-------------------------------♦ ------------+------------ ♦------------ ♦------------ ♦------------ ♦------------ ♦ ------------! 
ASO 1 • ! 2.60! 0.90! .616.00! 2.89! 0.88! 313.00! 
-------------------------------♦ ------------+------------ ♦------------♦------------♦------------♦------------♦ ------------! 
A51 1 1.00! 4.201 3 . 001 594.00! 4.611 2.501 381.00! 
- - - - - - - -- - - - - - - - -- -- - --- - - - -- -- ♦ - -- - -- -- - --- ♦----- - -- - --- ♦-- ---- - -- - -- ♦--- - -- - -- - -- ♦ - - - -- -- - --- - ♦-- - - - -- - --- - ♦- ---- - -- --- - 1 
A52 ! ! 4.29! 0.12! 595.00! 4.451 O.fil! 384.00! 
- - - -- - - -- - -- - --- - --- --- - ----- - - ♦- - -- -- ------ ♦-------- -- - - ♦-- --- - - -- - -- ♦- -- - ----- - -- ♦- - - -------- - ♦- --- - -- - --- - ♦--- --- - - - -- - ! 
A53 ! l.00! 3.031 1 . 541 543,001 3.40! 1.381 336 . 00! 
- - - -- - - -- - - -- - - - - ---- -- - -- - -- - - ♦ - -- - -- --- --- ♦- - - - - --- -- - - ♦ -- --- - - --- -- ♦ - -- - -- - -- - -- ♦ - - - - - --- -- - - ♦ - -- - - -- - --- - ♦- - - - -- -- -- - - ' 
A54 t • 1 3.05! o . 9ot 583.oo, 3.211 0.901 319.oo! 
-------------------------------♦------------•------------♦------------ ♦------------♦------------ ♦------------ ♦ ------------! 
A55 2.80! 0.17! 580.00! 3.02! 0.691 381.00! 
-- - -- -- -- - -- - - ------ - - - - ----- -- ♦- --- - - ----- - ♦- ---- --- -- --♦----- - - -- - -- ♦--- - --- --- - -♦ - - -- - - -- -- -- ♦- -- - - -- - ---- ♦-- - - - - -- --- - ! 
A56 • 1 2.181 0 . 86! 589.001 3.04! 0.19! 386.00! 
-- - - --- -- - - - - - --- -- -- -- - - - - -- -- ♦-- --- - --- -- -♦----- -- --- -- t --- -- -- --- - - ♦ --- - -- - - - - - - ♦ - - - - - -- - -- - - ♦- --- - -- - --- - ♦- -- - - - -- - - - - ! 
A51 • 1 2.98! 0 . 95! 580.00! 3.23! 0.81! 319.00! 
-------------------------------♦------------♦ ------------+------------+------------ ♦------------♦------------ ♦ ------------! 
A58 . 1 3.11! 0 . 84! 518.00! 3.39! 0.69! 380.00! 
- - - - - - - -- - - - - - - -- - - ---- - -- - --- -♦- - -- - - ----- - ♦-- - - - - --- - -- ♦ -- - -- - - --- --♦ --- --- - -- - -- ♦ -- - - - --- - - - - ♦- - -- - - - - - - -- ♦-- - -- - -- - -- - ! 
• 1 2. 55! 0 . 85! 581.00! 2.83! 0.81! 319.00! 
---------- - --------------------+------------+------------ ♦------------♦------------♦ ------------+------------ ♦ --- - --------! 
A.60 2.631 0 . 86! 585.00! 2.81! 0.89! 382.00! 
-- - --- - -- - - - -- -- - -- ---- - - - - -- - - t --- - - - - - - -- - ♦- - - --- - --- --• -- - - - - - - - - - - ♦ - -- --- - - - - - - ♦ -- - - - - - - - - - - ♦ - - - - - -- - - - - - ♦- - - - - - -- - - - - ! 
A61 l.00! 4,46! 2.80! 591.00! 4.91! 2.62! 386.00! 
-- - - - - - -- -- - - --- - - -- --- --- ----- ♦ - - - - - - - - ---- ♦- - - - - - -- - - -- ♦ -- --- -- -- - - - ♦- -- - --- -- - -- ♦---- --- - -- - - t - - --- --- -- - - ♦- - - - -- -- - - - - ! .. , 4.30! 0. 60! 599.00! 4.46! 0 . 51! 390.00! 
--- - - -- -- - - - - - --- --- ---- -- - -- --♦- - -- - --- - --- ♦-- - - - - -- -- --♦-- ----- -- - --♦- -- --- - - - - - -♦--- - - -- --- - - ♦-- -- - -- - -- -- ♦-- - --- -- - - - - ! 
A63 1.00! 3.09! 1,10! 541 . 00! 3.511 l . 25! 334.00! 
--- -- - - ---- - - - -- - --- ---- --- -- - - •- --- - --- ---- ♦-- - ------- -- ♦-- --- - - - -- -- ♦- -- - --- -- - - - ♦-- - - - ------- ♦----- -- - - --- ♦- - - - -- -- - - -- ! 
A64 , 1 3.60! 0.561 600.00! 3.11! 0.38! 390.00! 
- - -----------------------------♦------------♦------------♦------------♦------------♦------------ ♦------------ ♦ ------------! 
3 . 16! 0 . 51 ! 602.00! 3.U! 0.43! 390.00! 
- - - -- - - -- - --- ---- --- - -- - -- - -- --♦- - -- - - ------ ♦-- - -- - -- - - - - ♦ --- ------ - -- ♦- -- --- - - -- - - ♦- -- - - -- - --- - ♦ - - -- - ------- ♦- -- - - -- - - - - - ! 
A66 l.00! 5.13! 1 . 15! 601.00! 5 . 651 1.12! 390.00! 
-------------------------------♦------------♦------------ ♦------------ ♦ ------------+------------ ♦------------ ♦ ------------! .. , l.001 5.63! 1.16! 602 . 00! 5 . 961 1.25 ! 388.00! 
- - - -- - - -- - - -- ------ - - -- - --- --- - ♦-- -- - - --- --- ♦- - - -- --- - - --♦--- --- - -- - -- ♦ - ----- - --- --♦ --- ----- -- - - ♦ - -- - - --- - -- - ♦-- - - - - - - - -- - ! 
B01 1.001 3 . 14! 1.09! 600.00! 4.38! 0,63! 388.00! 
-- - -- -- -- - - - - --- - -- ---- - -- - --- - ♦- - --- --- ----+--- -- ----- -- ♦ --- -- - - -- -- - ♦--- - --- - -- - -♦ - -- - ------ - - ♦- - -- - -- - --- -♦- -- -- - --- -- - ! 
B02 1 1.001 3 . 811 0.19! 591.00! 4,291 0.56! 381.00! 
803 l.00! 3.34! 1.30! 599 . 00! 3.91! 0.98! 381.00! 
-------------------------------♦------------♦------------♦------------♦------------•------------♦------------♦ ------------! 
804 1.00 ! 3.91! 1.50! 597 .00! 4 .29! 1.12 ! 388.001 
-------------------------------♦------------♦ ------------+------------ ♦------------ ♦------------♦------------ ♦------------ ! 
B05 • 1 3.64! 1.51! 599.001 3 . 56! 1.50! 388 . 00! 
-- - - - - - -- - -- -- --- - - - --- ------- - ♦- - -- - --- -- - -♦-- ------ - - -- ♦-- - -- ------ - ♦- --- -- -- - - -- ♦- ---- - -- -- - - ♦-- -- - - - -- ---♦ - -- - - - --- -- - ! 
806 l.00! 2.59! 1.29! .600.00! 3.22! 1.10! 381.00! 
-- - -- - - - - - - - - - - - - --- - - - - -- ---- -♦- - --- - -- - - - - ♦ - - -- - - -- - - -- ♦ -- --- - - -- - -- ♦- - - - --- -- - - -♦ - - -- - -- - -- - - ♦- - -- - -- ----- ♦- - - -- - -- --- - ! 
B01 1.00! 3.27! 1,90! 599.00! J . 90! l.43! 389.00! 
-- -- - - - -- - -- - - --- --- --- - ------ -♦-- --- - --- - - - ♦• - - ----- - - -- ♦-- ----- --- --♦--- ------ ---♦ - ------ - -- - -♦-- --- -- - - --- ♦--- --- ------ ! 
B08 1.00! 3.54! 1.43! 601.00! 4.11! l.00! 388.00! 
- -- - - - --- - -- --- - - - - - ---- -------♦ ------------+-- -- ---- --- - ♦--- ------ ---♦--- ---- -- --- ♦- -- ---- - --- - ♦- - --- --- - --- ♦----- --- - --- 1 
B09 1.001 3 . 06! 1.131 602.00! 3.61! l.64! 389.00! 
- - - - - - - - - - ---- ----- -- - - - - - - -- - -♦- - ---------- ♦-- --- ---- - -- ♦----- - --- -- - ♦- --- ----- - - -♦ --- ----- --- - ♦- ------ - - -- - ♦- -- --- --- -- - ! 
B10 1.00! 3 . 25! 1.47! 601.00! 3.69! 1.16! 389 . 00! 
-- - - - - -- -- - - - --- - ------ --- ---- -♦- ----- -- - ---♦- - --- - -- - - -- ♦ -- --- - - -- - - -♦ - --- -- - -- - - - t - -- ---- - --- - ♦- --- - - - - ---- ♦- -- -- --- --- - ! 
B11 ! 1.00! 2.54! 1.49! 598.00! 2.85! 1.46! 390.00! 
--- -- - - - - - ---- ------- - ----- ----♦----- -------♦-- - ------ - - - ♦ -- - ------ - -- ♦- -------- - - -♦ ----- ------ - ♦-- -- - -- ----- +- -- --- - ---- - 1 
B12 . 1 2.95! 1.85! 602.00! 3.15! l.90! 390,00! 
- - - - - - -- - - - - -- ------ - -- --- --- - - ♦- - -- - ------- ♦-- - -- - --- - -- ♦ -- - -- - ------+--- ------ -- - ♦- ------ - - - - -♦--- - - -- -- - - -♦- - - - - - - - --- - ! 
B13 1.001 3.01! 1.96! 601.00! 3.U! 1.13! 389.00! 
- - - -- - - - - - - - - - - - -- - - - -- - -- - -- - -♦- - -- - ---- -- - ♦- - - --- -- - - -- ♦ - - ---- - ---- - ♦---- -- - - - -- - ♦ - ---- -- - -- - - t-- - - - -- - - - - - ♦ -- - - - - - ---- - ! 
B14 3.42! 1.66! 599 . 00! 3 . 12! l.62! 390.00! 
- - - -- - -- - - - - - - -- - -- -- --- -- - -- -- ♦- --- - - - - --- - ♦- - - ----- - - -- ♦-- --- - --- --- ♦ - -- ---- -- -- -♦ - -- ---- - -- --♦- - - -- - - -- - - - ♦-- - - - - -- - -- - ! 
815 . 1 4.06! 1.40! 600,00! 4.241 1.25! )89.00! 
-------------------------------♦ ------------+------------+------------ ♦------------•------------♦------------♦ ------------! 
8.16 l.00! 3.051 l.65! 600 . 00! 3.45! 1.55! 390.00! 
- - - - - - - - - - -- - - - - - --- - -- ---- --- -♦- - -- - - -- - -- - ♦ - -- - - - - -- -- - ♦ - - -- - - -- - - -- ♦- -- ----- -- - - ♦- -- - --- --- - -+-- - - - -- - --- - ♦ - - - - - ------ - ! 
811 . 1 2 . 84! 1.17! 601.00! 3.01! 1.981 390.00! 
- - - - - ---- - -- - - -- - -- - -- - - - -- --- -♦-- -- - - --- -- -♦ - -- - -- -- - - - - ♦ -- - - --- --- -- ♦--- - -- -- - -- - ♦ ------- --- - -♦- - -- - - - -- -- - ♦-- - -- - -- - -- - ! 
818 • ! 3 . 24! 1.43! 598.00! 3.23! l.46! 389.00! 
--- --- - -- - --- - ---- - - - -- --- ---- - ♦- - -- -- --- - - - ♦--- - -- --- - -- ♦ -- - -- - - - - - -- ♦--- --- --- -- -♦--- - - -- - -- - -♦----- --- - -- - ♦- _, ____ -- --- -1 
819 3.951 0.94! 598.00! 4.25! 0.68! 390 . 00! 
- - - - - - -- - - - - -------- ---------- - ♦-- - - - ------ -♦- - ------ - - -- ♦-- - -- - - -- --- ♦ - ---- -- ---- - ♦ - ------ - ---- ♦-- --- -- -- --- ♦-- - ----- --- - ! 
820 • 1 4.64! 0.44! 599.001 4.191 0.201 390.00! 
-- - -- - - -- - - - - -- - - -- - --- --- ---- - ♦- - -- - - ------ ♦- - - - -- -- - --- ♦ - - - - - - - - -- - - ♦- ----- - -- ---♦ - ---- -- -- - --♦-- --- --- - --- ♦-- ----- - -- - - 1 
821 l.001 3.31! 1.21! 410 . 00! 3.80! 0.90! 219.00! 
-- - - - - --- - - - - ------ - - -- ------- -♦- - - -- ------ -♦-- ----- -- ---♦-- - - ----- - -- ♦ - ------ -- - -- ♦- --- - ----- -- ♦- - --- ---- --- ♦-- ---- -- - -- - ! 
822 l.001 3.45! 1.59! 602 . 001 J.96! 1.19! 389.00! 
- - - -- - -- - - - - -- --- -- -- --- - ---- - - ♦ - - -- - - -- - --- ♦- -- -- ---- --- ♦-- --- -- -- - -- ♦ - --- --- - - - - - ♦ - ----- -- -- -- ♦----- --- - -- - ♦- - ------- -- - 1 
823 l.00! 3.011 1.41! 603.00! 3.341 1.34! 388.00! 
- -- - - - -- -- - --- -- - -- - -- - - --- -- - - ♦- - -- - - -- --- -♦- -- - -- - -- - -- ♦ -- --- - - --- -- ♦- -- ------ - -- ♦ --- ---- - -- - - ♦-------- - --- ♦ - -- -- -- - - -- - ! 
824 l.00! 2.8)! 1.42! 603.00! 3.46! 1.341 388.001 
- - --- - - - - - -- - - -- - -- - - -- - -- - -- - - ♦- - -- -- - ----- ♦- - - -- --- ----♦ - ---- - -- - -- - ♦ - - - ---- -- - - - ♦--- ---- ----- ♦-- -- --- - - -- - ♦- -- -- - --- --- ! 






OIFF 1 VAAIAHZ ANZ I VARIANZ ANZ ! 
!------------ ♦------------♦------------♦------------•------------•------------♦ ------------1 
! HEAN HEAN 1 
! - - - - - - - -- - - - - - - - - -- - --- - -- ---- - ♦ - - - -- - -- --- - ♦ - - --- - - - -- - - ♦ -- - - - - - -- - -- ♦ ------- -- - - - ♦ - -- ---- -- - - -♦- - ----- -- -- - ♦ - - - - - -- - - - - - 1 
! ITEM 1 1 ! 1 1 1 
!--- - -- - ------------------------! 
!826 3. 56 ! 1.15 ! 602 .00! 
1 
3.12! 1.18! 390.00! 
!------------------------------- ♦------------♦----- - ------♦--- - ----- - -- ♦ ------- -- ---♦----- -- --- - -♦ ---- ---- ---- • --------- ---! 
!821 3.68! 1.69 ! 603 .00! 3.lS! 1.14 ! 388.00! 
• ------------------------- --- ---♦------------♦---- ---- ---- ♦ ------- --- -- ♦--- --- ----- -♦-- ---- ------ ♦ ------------•- -- --- ------! 
!828 ! ! l.01! 1.611 601 .00! 3.lSt 1.19! 390.001 
! ---------------------------- - --•------------•---------- - - • -------- --- - •---- ----- ---• ------------ ♦--- -- -------♦ - - -- ----- -- -1 
!829 1 1.00! 3 .02! 1.461 ,601 .00! 3.U I 1.28! 381.00! 
! - - - -- - - - - - - - - - --- - - - - -- - - - - - -- - ♦ -- - - - - - - - -- -♦- --- - - --- - - - ♦ -- - -- - - --- - - ♦- - - - - - - -- - --♦- --- - - - -- - - -♦- - --- -- ----- ♦- -- ---- - - -- - ! 
!830 1.00 1 3 . ll! 1.51! 600.00! 3 . 551 1.21! 390.00! 
! - - - -- - - -- - -- - - --- - -- - -- - -- - --- - ♦ - - -- - -- - - - - - ♦- - --- - - - - - -- ♦ - ---- - - -- -- - ♦ - - - ---- -- -- - ♦- -------- -- - ♦ - - -- - -- ----- ♦- -- ----- - -- - ! 
!831 3.94! 1.2' ! 603.00! 4 . 11! 1.361 ]U . 001 
1- - - - - - -- - - - - - - ---- -- - -- - - ----- - ♦ - - -- - ---- -- - ♦ -- -------- - - ♦----- - ------ ♦- -- -------- -♦- ---- -- - --- - ♦- - ----- - - ---•--- - - - -- - --- 1 
!832 ! 1.001 3.52! 1.63 1 602.001 ].951 1.41! 390.001 
! -- - - - - --- - -- - - --- - - - - -- - - -- - -- - ♦ -- - - - - ----- - ♦- - ------- - --♦ --- -- - --- - --♦- -- - - - - -- - - - ♦- - - -- -- - - - - - ♦-- ----- -- -- -•-- -- - -- - - -- - 1 
!8]] ! ].59! 1.471 603.00 ! ] . 80! 1.44! 389.001 
! -- - - - - - - - - -- - - - -- - -- - -- - ---- - - - ♦-- - - - - --- -- -♦- - - - - -- - -- - - ♦ -- - - - - ---- - - ♦ - - - - - -- -- - - -♦ - - - - - -- - - -- - ♦-- - ----- - - -- ♦----- --- --- - 1 
!834 l.00! 3.48! 1,50! 601.00! 4.01! 1,11! 390.00! 
1 -------------- --- -- ---------- -- • ---------- - -•------------•------------ ♦------------•------------♦------- ·----•-------- ----! 
!835 1.00! 2.91! 1.11! 603.00! 3.38! 1.911 38!LOOI 
! - ---- - - ------- - ---- -- - - --- --- -- ♦------------ • ------------ • -- -- -------- ♦ -- - - ------- - ♦ ----- -- ----- ♦ ----- ----- -- ♦ -- - - - -------1 
!836 1.001 3.31! 1.13! 603.00! 3.91! 1.041 389 . 00! 
! - - - - - - - - - - -- - --- - -- - - -- ---- - -- - ♦ - - -- - - -- ---- ♦-- --- - - - - --- ♦ --- - - - - - - - - - ♦ - - - - - - - -- -- - ♦- - - - - -- - - - - -•-- - - - -- ---- - ♦--- - - - - - -- -- ! 
! 831 1 ! 4.69! 0.38! 603 .00! 4.82! 0 .2 3! 390.00! 
! -- - - - - - -- - - - - - -- -- - - - -- - ----- - - ♦-- -- - ---- - - - ♦ - ---- - - - -- - - ♦--- -- - --- - - - ♦ - -- -- - - -- - - - ♦ -- - -- -- - -- - - • -- --- - - -- --- ♦ - - - ----- ---- ! 
!838 l.00! 3.19! l.23! 512.00! 3.541 1.06! 210 .00 1 
! -- - -- - - - - - -- - - - - - -- - - - - - - - - -- - - ♦- - ---- --- -- - ♦ - - - - -- - -- - -- ♦ - - - - - - - -- - - - ♦ - -- - - -- - - - - - ♦ - - -- - - - - - -- - f - - ----- -- -- - ♦ - - - - - -- - - -- - ! 
!839 1.00! 2.92! l.94! 602 . 00! ] . 54! l.81! 390 . 00 ! 
! _._ - - - - - - - - - - - - - - - -- - - - - - - - - - - - - ♦ -- - - - - -- - -- - ♦ - - - - - - - - - - - - ♦ - - ---- - -- - - - ♦ - -- -- - - - -- - - ♦ - --- - -- - -- - - ♦ - - ------ - --- ♦- - --- - -- --- - 1 
!840 3.21 ! l.96! 603 . 00! 3 .55! l.'8! 390.001 
' - - - - - - - - - - - - - -- - -- - - - -- - ---- - - - ♦ - - - - - ---- --- ♦- --- - - -- -- - - ♦ -- - - - - ---- -- ♦ - - - -- - - - - - - - ♦- --- -- - --- - - ♦ - - --- ------ - ♦ - - ----- -- --- ! 
! 841 1 1 . 00 1 2 .63! 1 . 92! 602.00! 2.U! 2.06 ! 390.001 
1 -- - - - - - -- - - - - -- - - - - -- -- - - ---- - - ♦ - - -- - - --- - - - ♦-- --- -- - -- - - ♦- - --- ----- -- ♦- ----- - -- -- - ♦ - - - - ---- -- - - ♦ - --- ----- --- ♦- -- - ---- - --- ! 
!842 1 l.00! 3.28! l.29! 599.00! 3 . 961 l.061 390.001 
1 -- - - - - - - - - -- - - -- - - - ---- -- --- -- - ♦-- -- - - --- ---♦ -- - -- --- - - - - ♦ --- --- - --- - - ♦- --- -- - -- - -- ♦- --- --- - -- - - ♦ ----- - - ----- ♦----- --- - -- - 1 
!843 1 1 2.19! l.58! 598 . 00! ) . Oll l.741 390 . 00 ! 
! -- - - - - -- - - -- -- -- -- -- - -- - - - -- -- - ♦- - -- - - --- --- ♦ - - - - - --- - - -- ♦ - -- -- - - -- - - - ♦- -- - - - - - - - - - ♦- - - - - -- - - - - - ♦- - - -- -- -- - - - ♦- --- - -- - --- - 1 
!844 l .00 ! 3 . 39 1 1 . 64! 600.00! 3.81! 1.36! 390 . 00! 
! -- - - - - - - - - -- -- - - - - - -- -- - - - --- - - ♦- - - - - --- - -- - ♦ - - - - - - -- - - - - ♦ -- - -- - --- -- - ♦- -- - -- - - - - - -♦ --- - - -- - - - --•----- -- -- ---•-- ------ ---- 1 
!845 l.00! 2.611 l.19! 599.00! 2.98! 2.12! 388 . 00! 
! -- - -- - - - - - - -- - -- - - - - - - - - - -- - - - - ♦ - - - - - -- ---- - ♦ - - - - - - --- - -- ♦ -- - - - - --- - - - ♦ - -- - -- - -- - - - ♦ - - - - - - - --- -- ♦- - - - - ---- -- - •----- - -- ---- ! 
!846 1 1.00! 2 .54! l.66! 600.00! 3 . 01! 1.191 390.00! 
1 -- - - - - -- - - -- - --- - - - - - - - - - ---- -- ♦- - - - - - - -- -- -•- --- - - --- - -- ♦ -- -- - ---- - -- ♦- --- -- - -- -- - ♦- - -- - - - --- - -♦- - -- -- - - -- - -•--- --- -- - -- - ! 
!841 ! 1.00! 2.82! l.81! 598.00! 3.60! l.53 ! 384.00 ! 
1 -- - - - - -- - - - - - - --- - - - - -- - - -- --- - ♦ - - - -- -- ---- - ♦- - - - - ----- - - ♦ -- - - --- --- - - ♦- - - -- - - -- -- - ♦- - - - - - - - --- - ♦- -- - -------- ♦- - - --- -- - --- ! 
1848 1.00! 3 .17 ! l.95! 600 . 00! 3.68! l.891 )90.00 ! 
!849 1.00! 3.11! 1 . 50! 601. 00 ! 3 . 64! l.40! 390 . 001 
! -- - -- - - - - - -- - -- - - -- -- - - - - - -- - - - ♦ - - - - - - - - --- - ♦ - - - -- --- ---- ♦ - - - - - ---- -- - ♦ - - - - -- --- - - - ♦ - -- - - -- - --- - ♦-- ----- -- . -- ♦- --- - - -- - --- ! 
1850 ! 4 .6S! 0.3)! 601.00 ! 4 .19! 0.21! 389.00! 
! - - - -- - - - - - --- - - - - -- - - - - ---- - - - - ♦- - - -- - -- -- - - ♦ - ---- --- -- - - ♦-- - -- ---- - - - ♦ - -- - -- - -- - -- ♦ - -- -- -- - - - - - ♦-- --- -- -- --- ♦ -- - --- -- - --- ! 
1851 l . 00! 3 . 53 ! 1.24! 521.001 3.94! 0.16! 294.00! 
! -- - - - - - - - - --- - -- - - - - - -- - -- - - - - - ♦- - - -- - ------ ♦- - - - - - -- - -- - ♦ -- - --- - -- --- ♦- --- -- --- - - - ♦---- - -- - -- -- ♦-- --- -- - -- - - ♦--- -- - -- -- - - 1 
!852 1.00! 2.84! 1.50! •601. 00! ].64! l.14! 390 .00! 
!- ----------- - - ------ ------ - - -- - •-- ---------- •------------•---- -- ------ ♦- - ---- -- ----♦------- ----- •-- - ------- - -♦ ------- - ----! 
!853 ! . 1 4 . )8! 0.58! 601.00! 4.59! 0.39! 390 . 00! 
! - - - - - -- - - - - - -- -- - -- - - - -- --- -- - - ♦-- - - - --- - -- -♦- - ----- ----- ♦ - --- - - --- -- - ♦ - -- - ----- -- - ♦- - - -- -- -- -- - ♦- ------ - --- -•--- -- - -- ---- ! 
!B5 4 1.001 3.13! 1.28! 546 . 00! 3 . 11! 0 . 98! 307.00! 
1 - - - - - -- -- - -- -- - - - - - - - -- - --- --- - ♦- - -- -- - - - -- -♦- - - ------ - -- ♦-- - - - - - -- --- ♦ - --- ----- - --♦ - -- ---- - ---- ♦------------♦----- - ------ 1 
1855 1 • 1 4.041 l.351 ,oo.oo, 4 .151 l.25! 390 . 00! 
! - - - - - - - - - - - - -- -- - -- - -- -- -- - - - - - ♦- - - - - - -- --- - ♦ - - - --- --- --- ♦ -- - -- - - --- - - ♦- - - - - - - -- - -- ♦- -- --- - - - - -- •-- --- -- -----•----------- - ! 
!856 1 . 00! 2 . 89 ! 2 . 01! 602.00! l.411 1.90! 390 . 00! 
!------------------------------- ♦------------♦------------•------------•------------♦------------ ♦------------ ♦ ------------! 
! 851 1 . 00! 3.50! l.81! 599.00! 3.85! 1.54! 388.00 1 
! - -- -- - - - - - - - ---- --- - - - - - - - --- -- ♦ - - - - - - ------ ♦- - - -- ---- -- - ♦ - -- - - - --- -- - ♦ - - - - ----- - - - ♦-- - - - --- -- --•----- -- ---- - ♦ ----- - ------ ! 
!858 3 . 01! 2.0)1 599.00! 3.211 1.92! 388.001 
! - - - -- -- -- -- ----- - -- - - - ------ ---•-- --------- -•-------- - . -- •-- --- ------- ♦- - - - - - • -----♦---- - - -- ---- ♦ ------------ • ----------- - 1 
!B59 2 . 91! 2.001 603.00! 3,17! 1.80! 389.00! 
! -- - - - - - -- - --- --- - -- - - -- - -- - - - - - ♦ -- - - - - -- - - - - ♦ - - - - -- -- - - -- ♦-- - - - - - -- --- ♦ - - -- - - - - - - - - ♦ - - - - - - - - -- - - ♦- - ----- -- -- - ♦ -- - -- - -- - -- - ! 
!860 3 .04 1 l . 99! 60 0. 00! 3.16! 1.19! 389 .00! 
!------------------------------- ♦----- - ------•------------ • ------------ • -- - ---------•------------ ♦--- - --- -- ---•------------ ! 
!861 2.94! 1.94 ! 600 .00! 3.09! 1.83! 390. 00 ! 
!-------------------------------•------------•------------•------------•------------•------------ ♦------------♦------------ ! 
!B62 3 . 33! 1.16 ! 602 .00! 3.11! l . 511 389 . 00! 
!------------------------------- ♦------------ ♦------------•------------♦------------•------------♦ ------------•------------! 
!863 3 . 31 ! l. 70 ! 601 . 00! 3 . 12! l.78! 390.001 
!------ ------------------------- ♦- -- ---------•------------ •----------- - ♦ ------------ ♦ - ----------- ♦- ----------- ♦ ------------1 
!864 3.25! 1.86 ! 602 . 00! 3.43! 1.15! 390 . 00! 
! -- - - - - -- - - -- - --- - - - - - - - - -- - - - - - ♦- --- - - -- - ---♦ - - - -- --- - - - - ♦ - - - - - - -- - - - -♦ - -- - - - --- - - - ♦- -- - - - - -- - -- ♦ - - -- - -- --- -- ♦- ------- - --- 1 
!865 1.00! 3 . 42! 1.24! 603 . 00! 3 , 18! 1.14! 390.001 
! -- - - - - - -- - - --- -- - - - - - --- - - - -- - - ♦ - - ----- - --- - ♦ - - - -- - --- -- - ♦ - - - - - - - - - --- ♦ - - -- - -- -- - - - ♦ - -- - -- - --- -- ♦- ------- - ---♦-- ---- -- ---- ! 
!866 . 1 4 . 51 ! 0.45! 601.00! 4 .1 6! 0 . 23! 390.00 ! 
! -- - - - - - -- - - - -- -- --- - - --- -- - - - - - ♦ - - - - - - ------ ♦- - - -- - --- - -- ♦ -- - -- - - -- - - - ♦ - - - -- - - -- - - - ♦ - -- - - -- - - - - - ♦- - -- ---- - - - -•-- - -- ---- --- 1 
! 861 l.00! 3 . 40 1 l.15! 509.00! ).81! 0 . 93! 292 .00! 
! - - - -- - - - - - - - - - -- - -- - - --- -- - -- -- ♦ - - -- - - ----- - ♦-- - ------ --- ♦ -- - - - - - - - -- - ♦- -- - -- - -- - --♦- - - - - -- - -- -- ♦-- - - - -- - -- - - ♦- - --- --- - --- ! 
!EOl ! l.87! 0.68! 598 . 00! 2.031 0.16! 389 .00 ! 
!------------------------------- ♦------------•------------♦------------♦------------ ♦ ------------•------------•------------1 
!E02 2.12! 0.811 599 . 00 1 2 .88! 0.89! 387.00! 
! -- - - - - - -- - -- -- -- - -- - - -- - ----- - - ♦ - -- - - - - - -- --♦ - -- ----- - --- ♦ - -- - --- --- -- ♦ - --- -- -- - - - - ♦ --- -- - - -- - - -♦ - ------ - --- - ♦ --- -- - -- - --- 1 
!E03 1.85! 0 , 11! 594 . 00! 1.85 ! 0.86! 384 . 00! 
! -- - - - - - - - - -- - --- -- - - - -- - -- -- --- ♦ - - -- - ------- ♦ --- ----- ---- ♦ - - - - -- - - - - -- ♦- - - - -- -- - -- - ♦ - -- - - -- - - - - - ♦- ------- - • - - ♦-- - -- - - - - -- - ! 
! E04 ! 2 . 13! 0.93! 592.00! 2.17! 1.00! 385 . 00! 




!------- - -------- - ----- - ------ ---- ----- ♦ ---- --- -- ------------------ -- ----- ----! 
Dif'F ! ! VARIANZ I ANZ ! VARIANZ ! ANZ ! 
!------------ ♦---------- - -♦--- ---- ----- ♦------ ------ ♦---- -- -- ---- ♦-------- ---- ♦ -- --- -- ----- ! 
1 Mr.AN MEAH 
!------------- ----- --- - - ---- ---- ♦----- ---- ---♦--- --------- ♦------- ----- ♦-- -------- -- ♦ - - ---------- ♦--- ----- ----♦ ---- --- -- --- ! 
!ITEH 1 1 
.---------- ----- ----------- ----- ! 
!AOl 3.17! 0.11! 196.00! 3.34 ! 0.56! 98.00! 
!------------------------------- ♦------------ ♦------------ ♦ ------------+------------ ♦------------ ♦------------♦-------- - --- ! 
!A02 . ! 3.27! 0.46! 196.00! 3.47! 0 . 50! 99 . 00! 
1------------------------------- ♦------------♦------------ ♦------------ ♦------------♦------------♦------------ ♦ ------------1 
!A03 . ! l.361 0 . 52! 194.00! 3.59! 0,39! 96.00! 
!- ------------------------------+------ - ----- ♦------------ ♦------------ ♦-------- ----♦ ------------ ♦ ------------ ♦ - -- -------- - ! 
!A04 1 • 1 3 . 23! 0.38! ,197 . 00! 3.36! 0.38! 99.00! 
!---------- - ------------- - ------ ♦ --------- --- ♦ - ------ ---- - ♦-- ---------- ♦-- -------- --♦ ------------ ♦- ---------- - ♦ ----- - --- --- ! 
!A05 1 3.43! 0.43! 195.00! 3.62! 0 . 40! 98.00! 
! -- - ---- - ----- - - - -- -- - -- - ---- - -- ♦- -- -- --- - - - - ♦- - - -- - - - - - --+--- -- - -- - - - - ♦- -- - - - - -- - -- ♦ --- - - - - - -- - - ♦-- - -- -- - - - - - ♦ -- - - - - - - ---- ! 
!A06 3.01! 0.581 197.00! 3.15! 0.56! 98.001 
1 --- ---- - --- -- - --- - -- -- - - --- -- -- ♦- - - - - -- - - -- - ♦- ---- ---- - -- ♦-- - ------- -- ♦--- -- - - - - - - -+- -- - - ----- - - ♦ - - -- - -- -- - - - ♦- - - -- - - - - -- - ! 
!A07 1 • 1 3.551 0 . 36! 192 . 00! 3.66 ! 0.29! 98.00! 
1- - - -- - - -- - -- - --- - -- - - - - - --- - -- - ♦ - - - - -- - -- -- - ♦ - - --- - --- - - - ♦ -- - -- - - -- - -- ♦- - - - - - - - - - - - ♦ - - - - - -- --- - - +- --- - -- - - -- - + - - - - - - -- -- - - ! 
!A08 ! . 1 3.36! 0.431 196.00! 3.54! 0.3'1! 99.00! 
! -- - - - ---- - -- - --- - - - - - --- --- - - - - ♦ -- -- - - - - - -- - ♦ - -- - - - -- - -- - ♦ --- - - -- -- - - - ♦ - - - - - - - --- - - ♦ - - - - - -- -- - - - ♦- . - - - - -- - - - - ♦ - -- -- - - - ---- ! 
!A09 1.00! 5.23! 1 . 88! 200.00! 5. 64 ! l.44! 102.00! 
1 -- - -- - - -- - -- - --- - --- ------ -- -- -•- - ---- -- - -- - ♦- ------- - -- - ♦ - - --- - - - - - - - ♦ - -- --- - - - - -- ♦--- - - ---- - - - + - - -- - -- -- - - - ♦-- - -- - -- --- - 1 
!AlO . l 4.52! 0.55! 200.00! 4.761 0.18! 101.00! 
1 -- - -- - - -- - -- -- -- - - - - - -- --- - - -- - ♦ - - - --- - - - -- - ♦- - - ---- - - -- - ♦ --- -- -- - - -- - ♦ - - - - -- - - - - - - ♦ -- - - - - - - - - - - ♦ - - -- -- - - - - -- ♦ - - - - - - - - - -- - 1 
!All l.00 ! 3.57! 1.26! 172 .00! 4.12! 0.'19! 77.00! 
! ---- -------- -- -- ------ --- - --- -- ♦- - ------ - --- ♦--- --- -- ---- ♦------------ ♦ -- ----- ---- - ♦-- ---- -- ---- ♦------------♦--------- --- ! 
!A.12 . 1 3.44! 0.73! 198.00! 3.49 ! 0.'13! 98 .00! 
1 ---- -- -------------------------•--------- - -- +---- ------ - - + -- -------- -- ♦- --- --- ----- ♦-- -- - -------♦ ------------+------------ I 
!Al) 3 .09! 0.89! 199.00! 3.18! 0.94! 97.00! 
! ----- - - - - -- - - - - --- - - -- - - - - - - - - - ♦ - - - - - -- - - -- - ♦ - - - - - - -- - - -- ♦ -- - - - ---- - - - ♦ - - - - --- - - - - - ♦ - -- - - - - - - - - - ♦- - - - --- - - - - - • -- --- --- - -- - ! 
!A,14 ! 2 . 941 0.85! 199.00! 3.03! 0. '141 97.00! 
!- ------------------- - -- - ------- ♦-- -- --------♦ ---- --------♦ ------------+-------- - ---+------------ ♦ ----- --- ---- ♦ --------- ---! 
!Al5 3 . 471 O. '14! 198.00! 3.66! 0 .50! 97.00! 
1 -- - - - - - - - - -- - - -- - - -- - - - - - - -- - -- ♦ - - -- - - --- --- ♦- - - -- --- • -- - ♦ - - - -- - --- - - - ♦ - -- - -- - -- - - - ♦ -- - - - -- - -- - - ♦ - - -- - - - -- -- - ♦ - - - - - - - - - -- - ! 
!Al6 . 1 3.34! 0 .77! 200.00! 3.33! 0.'12! 97.00 ! 
! - - - -- - - -- - - - - - -- - - - - - - - ------ -- ♦- - -- - - - -- - - -♦- - --- - ---- - - ♦-- --- ---- - -- ♦ --- --- - --- - - ♦ - -- - - -- --- - - ♦ - ---- - -- - - - - ♦- ---- - -- --- - ! 
!A.17 2.91! 0.96! 200.00! 3 . 121 0.92! 97.00! 
! -- - - - - - - - - --- - -- - - - - -- - - -- - - - - - ♦- - - - -- --- -- - ♦- - --- ------ - ♦ - -------- - - - ♦- -- - - - -- - - - - ♦ - - - - - -- -- - - - ♦ - - - - - --- - -- - ♦ - -- - - - -- - - -- ! 
!Al8 3.15! 0.83! 201.00! 3 .301 0.71! 98.00! 
! - --- - -- - - - - - - -- - - -- - - - - - - - - - - - - ♦ - - -- - - - - - -- -♦- - - - - - - - -- - - +-- - -- - --- --- ♦- - - -- -- --- - - ♦ - -- - - -- - - - - - ♦ -- - - - - - - - - - - ♦- - - -- -- - --- - ! 
!A.19 3.19! 0.89 ! 198.00! 3.27! 0.81! 96.00! 
! - - - - - -- -- - --- - -- - -- - - -- - -- - - -- - ♦ -- -- - - -- - - - -♦- - ----- - -- - - ♦ -- - -- - - -- - - - ♦ - - - - -- - - - - - - • ------- - -- - - ♦ - - -- --- - - -- - ♦ - - --- -- - - - - - ! 
!A20 3 . 09! 1.01 ! 199.00! 3.12 ! 0.98! 97 .00! 
! -- -- - - - - - - - --- - - - -- - - - - - -- - - - - - ♦ - - - - - - --- -- -♦ - -- -- - -- - - -- ♦ -- - ---- --- - - ♦ - - - - --- - - - --♦- --- - --- -- - - ♦- ---- -- - - - - - ♦- - - - --- ---- - ! 
!A21 2 . 601 l.01! 198.00! 2.81! 0.92! 97.001 
l -- - - -- - - - - -- - -- - - -- - - - -- -- - --- - ♦ -- -- - - -- - -- -♦ - - - -- - -- - - -- • -- - --- - - -- --♦- -- - --- -- - - -+- -- - - - - --- - - ♦ - - --- -- - - -- -•----- - -- --- - ! 
!A22 . 1 3.021 0.851 200.00! 3 . 12! 0.71! 98 . 00 ! 
! --- -- -- - - - - - -- --- - - - - -- -- - -- -- - ♦- - - -- --- -- -- •-- - -- --- - - - - ♦----- -- -- --- ♦- -- - - - --- -- - ♦ - ------ --- - - ♦- - - - - --- - - - - ♦ - -- -- ----- -- ! 
IA23 3 . 33! 0.83! 196.00! 3.27! 0.92! 98 . 00! 
!A24 1.00! 4.89! J.211 203 . 00! 5.21 ! 2 . 47! 100.00! 
! - - - -- - - -- - -- - ---- -- - - -- - - ---- - - ♦ - - -- - - --- - - - ♦ - - - --- -- - --- ♦-- - - - -- ---- - ♦ - --- ---- - - - - ♦ --- - - - - - - -- -♦-- --- -- - ---- ♦- -- --- -- - -- - ! 
!A25 ! 4.68! 0.45! 203 . 00! 4 . 83! 0.221 101.00! 
! -- - -- - - -- - - - - -- -- ---- -- - -- --- - -• - -- -- ---- --- +- - --- --- - --- ♦--- -- ---- ---♦- -- - ----- ---•--- -- -- ---- - ♦- -- - - -- - - --- •----------- - 1 
!A.26 1 . 00! 3.21! 1.88! 169.00! 3 . 801 1.34! 83.00! 
! -- - -- - - - - - -- - - - -- - - -- - - - - - -- - - -+- - - - - - -- - --- ♦-- --- - --- --- ♦ - - - -- -- -- - -- ♦ - - - - -- ----- - ♦ - -- -- --- - -- - ♦ ---- - -- - - -- - ♦ - - - -- ---- --- ! 
!A.27 . 1 J.661 0.30! .202.00! 3.'19! 0.17! 99.00! 
! - - - - - -- -- - - - - ---- - - -- -- ------ -- ♦- ---- ------ - ♦- - --- - -- - -- - ♦ --- -- - - --- - - ♦ - -- - -- --- - - -♦ ----- -- - -- - -♦---- --- - - -- - ♦ - - - -- - -- - -- - ! 
!A.28 ! 3.151 0.21! 198.00! 3 , 791 0.23! 9'1 . 00! 
, __ ---- - - - - - - - -- -- ---- -- - -- --- - -♦- - -- - - ----- - ♦- - ------ - -- - ♦ --- - - - -- -- --♦ - -- - ------- -♦-- - -- -- --- - - ♦-- ---- - - -- - - ♦- ---- ---- --- ! 
IA29 • ! 3 . 33! 0.78 ! 197.00! 3.32! O.U! 97.00! 
! -- - -- - - -- - -- - ---- - - -- ----- --- -- ♦- - - - - ------ - ♦- ---- ---- ---♦-- ---- - -- ---♦ - --- ---- - - - - ♦---- --- - - -- - ♦- - - -- -- - - - - -♦--- --- - - ---- ! 
!.UO . 1 J.661 O.li! 198.00! 3 . 701 O. lfi! 97.001 
1- - - -- -- -- - - - - --- - --- - -- - -- - - - -- ♦ - - -- -- --- --- ♦ - - --- --- - - - - ♦- - -- - -- -- -- - ♦ - ------ -- -- - ♦-- - - - -- - -- - - ♦ - ---- - - - --- - ♦- ---- - ----- - ! 
!A3l 3 . 851 0.15! 198.00! 3 . 851 0 . 17! 97.001 
1- · --- -- -------- ---- - --- --- -- --- ♦-- --- ------- ♦ - -- ---------+------------ ♦------ - ----- ♦------------ ♦------------♦ ------------! 
!A32 3.12 ! 0.53! 196.00! 3.15! 0.51! 97.00! 
! - - - -- -- - - - -- - -- -- -- -- -- - - - --- - - ♦- -- - --- - - -- - ♦- - - - --- - - - -- ♦ -- - - - -- -- - -- ♦ - -- - - - ------ ♦ - -- - - - - - ----♦-- --- -- - ----•--- -- ------- ! 
!All 3 . 58! 0.44! 198.00! 3.63! 0.36! 9'1.00! 
! - - - -- - - -- - -- -- - - - - - - --- - - - --- -- ♦- - -- - - -- - -- - ♦- - - ---- - - - - - ♦ - -- -- - - -- - - - ♦ - - - - --- --- -- ♦ - -- - - - - - - - - - ♦- ----- - -- - - - ♦ - - --- - -- - --- ! 
!A.34 3.19 ! 0.86! 1'8.00! 3.23! 0.89! 97.00! 
1 - - - - ----- ---- ------ -------- --- - ♦ -------·---- ♦-- - -------- - ♦ ------------ • ------------ ♦ ---------- --+----- --- - --- ♦ ----- ---- --- ! 
!A35 3 .55! 0.42! 198.00! 3 . 51! 0 . 36! 97.00! 
!-- -- ---- ----------------------- •- --- - - - ----- ♦- ----------- ♦ - - - - - ----- -- ♦ ------ - --- -- •- -- -- ------- +---- -------- + -------- ----! 
!A36 3.46! 0.49! 201.00! 3.55! 0.4'1! 100.00! 
!-- -------- - -------------------- + ------------ ♦-------- ---- ♦ --- ------- -- ♦ - - --- --- --- - ♦ ------------ + ------------ ♦ ------ ------! 
!A.37 3 .31 ! 0.60! 201.001 3.41! 0.57! 98.00! 
!------------------------------t------------•------------ ♦------------ ♦ ------------•------------•------------•------------! 
!A38 ! 3.50! 0.42! 20].00! 3.60! 0.41! 99 . 00! 
! - - - - - - - -- - - - - - -- - - -- - - - -- - - -- - - + - - - - - - -- - - - - ♦- - - -- - -- - -- - ♦- - - - - -- -- - - - ♦ - -- - - - - --- - -♦ - - - -- - - -- - - - ♦- - - - --- -- -- - ♦- - - ------ -- - ! 
!A.39 1 . 00! !,.51! 2.51! 204.00! 6 .0 3! 0.94! 102.00 ! 
1 - - - - - - - -- - - - -- - - - - - - - - - -- - - -- -- ♦- - - ----- - -- - ♦-- ------ - - - - ♦- - - -- -- -- -- - ♦- -- ------ - - -♦ - - - -- -- - -- - - ♦-- -- --- - - -- - ♦- - - -- - -- -- - - ! 
!A40 4.96! 0.05! 204.00! 4.98! 0.02 ! 101.00! 
! -- - - - - - - - - -- - - - - - - - -- - - - --- - - -- ♦ -- - - - -- -- - - - - ♦-- - -- ---- - - - ♦- - --- -- -- --- ♦- -- --- - - - - -- ♦ - --- --- - - - - - ♦ - - - -- -- - --- - ♦ - -- --- - - --- - 1 
!A4l l.00! 3.31! l.46! 147.00! 4.08! 0.98! 65.00 ! 
!- -------------------- ------ ---- ♦- -------- ---♦----- -- -- --- ♦ ------------ ♦ ------------ ♦--- --------- ♦ ------------ + ------------ 1 
!A42 1 • 1 2.68! 0.82! 203.00! 2.91! 0 . 88! 97.00! 
!--- - ---------------------------+------------ ♦------------•------------•------------ ♦ ------------+------------ ♦ -----------! 
!A43 • 1 2.51! 0.80 ! 198 . 00! 2.80! 0.86! 95.00! 
! - - ---------------- - ------------ •- - - --- -- ---- ♦ -- - -- ---- - - - ♦ ------------♦------------ ♦ -- -- -------- ♦- ----------- ♦ - ----- --- --- ! 
IA44 2.68! 0.80! 195 . 00! 2.931 0.71! 95.00! 
' - -- -- - - -- - - -- - - - - -- -- - - - - - - - - - - ♦- - - - -- -- - - - -♦-- --- --- - - - - ♦ - - - -- ---- - - - ♦- -- - -- - - - - - - ♦ --- - - -- -- - - - ♦- - --- - - - -- - - ♦- - --- --- - - -- ! 
!A45 ! l.00! 2.17! 0.98! 194 . 00! 3.111 0.78! 95.00 ! 
! - - - - - - - -- - - - - - -- - -- - - -- --- - - - - - ♦- ---- - - - - - - -♦- - - --- -- - - - - ♦ - - - -- - --- - - - + - -- - --- - - - - - ♦ - - - -- - - - -- - - ♦-- - - - -- - - -- - ♦ - -- - - --- - --- ! 
!A46 l.00! 2.471 1.15 ! 193.00! 2.80 ! 0 . 81! 94 .00! 
1- - - - - - -- -- - - - --- - -- - -- - - - - - -- - -- --- -- -- - -- - - - - - -- -- - - - --- --· 
Anhang K2b 
2 
NEG I POS ! 
•--------------------------------------♦ --------------------------------------! 
DIFF 1 1 VAAU.IU. ANZ 1 1 VAAIAHI I ANZ 1 
!--- --------- ♦---- -------- ♦ ------------ ♦------------♦------------♦------------♦ ------------! 
KEAN MEAN ! ! 1 
! - - - - - - - - - - - - - - --- - - -- -- - - - - -- - - ♦-- -- - ------ - ♦- - - --- - - - - -- ♦ -- -- - ---- --- ♦ - --- -- - --- --♦- --- - -- --- --♦-- -- - --- - - - -♦ - -- -- --- ---- ! 
!ITEM ! 1 1 1 1 
!-- -----------------------------! 1 1 
!A47 . 1 2.71! 1.10! 195.00! 2.95! 1.04! 94.00! 
!-------------------------------•---- -- ------ ♦------------♦------------•------------♦------------♦------------♦ ------------! 
!AU , 1.00, 2.64! o.u, 1u.oo! 2.H! 0.111 95.00! 
! - - - - - - - - - - - - - - - - --- - - - - - --- -- - - ♦- - - - - ---- --- ♦ -- - - - - - - - - -- ♦ -- -- - - - --- - - • - - - ---- -- - - - ♦ --- --- - - ---- ♦-- - - - --- - -- -♦- - --- - -- - --- 1 
!AO 1 1.001 3.021 0.9!1! 192.00! 3.341 0.67! 95.00! 
!------------------------------- ♦------------♦--------- -- -♦------------♦---------- - -♦------------♦------------♦ ------------1 
! ASO ! 1.001 2.751 0.82! ,193.00! 3.121 0.64! 95.00! 
! - - - - - - - -- - - - - - - - - - - - - - - - - -- -- - - ♦- - - - -- --- ---♦- - - -- - -- - -- - ♦ --- -- - - --- - - ♦-- ---- ---- - -♦ --- - - --- --- - ♦- ---- ---- -- -♦- -- -- - - - - --- 1 
!A!il 1 1.001 4.341 3.071 203.00! 5,05! 2.lJI 100.00! 
! - - - -- - - -- - -- - - --- - - - - --- - -- --- - ♦-- - - - - ----- -♦- - - --- -- - - - - ♦ --- -- - - -- - -- ♦---- -- - --- --♦- -- -- -- - -- - - ♦ -- - - - ------- ♦--- -- ---- --- 1 
! A52 ! . ! 4.381 0.54! 203.00! 4.461 0.53! 100.001 
! - - - - - - - - - - -- - - -- - -- - ---- -- ---- - ♦- - - --- ------ ♦- ------- --- -♦ ----- - - -- -- - ♦ - -- - -- --- ---♦- ------- --- - ♦---- - ------ -+- - ---- --- ---1 
IA5l ! 1.001 3.021 1.471 171.00! 3.311 1.211 10.00! 
1 - - - --- - -- - -- - - - - - - - - ---- - -- -- - - ♦ -- -- - ----- - - ♦- -- --- - - -- --♦ -- -- - - - -- - -- ♦ --- - - - --- -- -♦- --- - -- --- - -♦-- - - - -- -- --- ♦ - -- --- --- --- ! 
! A54 1 • 1 3.111 0.141 196.00! 3.381 0.171 H.00! 
! -- - - - -- -- - -- - - - - --- - - --- -- - -- -- ♦-- - - -- --- -- -♦- - - --- -- - - --♦ - - ---- --- --- ♦ - -- -- ---- - - -♦--- - --- --- - - ♦ ---- - -- -- -- - ♦- - - -- - --- - -- ! 
!A55 2. 84 ! 0.79! 19'.00! 3 . 12! 0.60! 98.00! 
1- - - - - - - -- - - - - - -- - -- - - --- -- - -- -- ♦ - -- - - - ------♦ - --- -- --- - - - ♦ ------ --- - - -♦ ----- -- -- -- -♦ ---- - -- - -- --♦-- -- - -- - --- - ♦--- ---------1 
!A.56 ! 2 . 82! 0.861 200.001 3.09! 0.78! 99.00! 
, __ - - - -- -- - - - - - -- - -- - - -- - -- - -- - -♦- - - - - ------ - ♦ - - - - - - - - - - - - ♦ -- -- - ----- -- ♦ - - --- - -- -- - - ♦ - -- - - --- -- -- ♦ ---- --- --- - -+- -- ----- - --- ! 
!A!i1 3.10! 0.86! 195.00! 3.211 0.89! 97.00! 
! - - - - - - -- - - -- - - -- - -- -- -- - -- - --- - ♦- - - - - - -- --- - ♦ - - - - - - -- -- -- ♦ --- - -- - -- - --♦-- - - -- - -- - - -♦ --- - ------- - ♦ - ------ - - -- -+-- - - - - --- --- 1 
!A.58 3.29! 0.79! lt!i.00! 3.48! 0.591 97.00! 
! - - - - - - - -- - -- -- - - - -- - - - - - -- - -- - - ♦- - -- - - - - - - -- ♦ - - --- -- --- -- ♦ - -- ---- ----- ♦ - -- - -- ---- -- ♦ - ------- ---- ♦- - ------ - -- - +--- --- -- - --- ! 
• 1 2 . 57! 0.86! 196.00! 2 .87! 0 . 80! 97 .00! 
1 - - - - - - - - - - -- - - -- - -- - - -- - -- - -- - - ♦-- -- - --- -- - - ♦ - - --- - -- - - - - ♦ -- -- - - - --- - -♦ - - -- -- - -- - - -♦ - ---- --- - -- - ♦-- ---- -- - -- -♦-- --- - - - - --- ! 
!A.60 • 1 2.601 0.91! 198.00! 2.831 0.92! 99.001 
! - . - -- - ---- - --- --- -- -------- ---- ♦--- -- -------♦---- - -------♦-- ---------- ♦- -----------♦-- -- --------♦------------ ♦--------- ---1 
!AU 1.00! 4 .351 2.92! 203.00! !i.18! 2.171 101.00! 
! -- - - - - - - - - - - - - -- --- - - -- - - - - - - - - ♦- - - - - - - -- -- - ♦- - - -- - - - --- - ♦ -- - -- - - -- --- ♦ - -- -- - - -- - - -♦- --- - -- - --- - • -- -- - -- -- --- ♦- -- --- --- --- ! 
!A62 . 1 4 .281 0.61! 204,00! 4 . 421 0,481 102.00! 
! - - - - - - -- - - - - -- - - - -- - - - - - - - - --- - ♦- - -- - ----- - - ♦ - - - -- --- -- -- ♦ -- - ------ - -- ♦ - -- - -- - -- - - -♦- -- - --- - - - - -+-- -- --- -- --- ♦- -- -- - -- -- -- ! 
!A.63 1.001 2.961 1.60! 114.00! 3.44! 1.11! 80.00'. 
! --- - -- - - - - - --- -- - -- ---- ---- -- - - ♦- -- - - ------- ♦--- -- - -- -- - - ♦ -- - - - - --- - -- ♦ - ----- --- - --♦--- - ---- - - - - ♦-- -- - -- -- --- ♦--- --- -- - --- ! 
!AU 3.701 0.53! 203.00! 3.68! 0.46! 102.00! 
! - - - -- - - - - - - - - - - - - - - -- ---- - - -- - - •- - --- - ----- - ♦-- ---- - -- - -- ♦ - - --- - --- - - -♦ - - - - - - - - - - --♦ - -- ---- - -- --♦--------- -- - ♦----- - --- --- ! 
!A65 . 1 3,21! 0.56! 204.00! l.461 0.37! 102.00! 
! - - - - --- -- - -- - - - - ---- - --- - - --- - - ♦ - - -- -- ----- - ♦ -- - -- - --- - - - ♦ - - - - -- - --- - - ♦--- -- - - - - ---♦- -- ---- - -- - -♦-- ------ --- - ♦-- -- -- --- --- ! 
IAU 1.00! 5.04! 2.2)! 20 4.00 ! 5.11! 0.10! 102.00! 
! - - - -- -- - - - -- - - -- - - - - - - - - - - --- - - ♦ -- - - - - ---- - -♦ - - - -- - - -- -- - ♦ -- - -- - - - - - -- ♦ -- - --- - --- - -♦- - -- - --- --- - ♦ - --- - - -- - -- - ♦ -- --- - --- -- - ! 
!A.67 1.001 5.58! 2.03! 20 4 .00! 5.99! 1.14! 102.00! 
! - - - --- --- - - - -- - - - - - - - - - - - - -- - -- ♦- - -- - ------ -♦- - -- - -- -- - - - ♦ - -- - -- - - -- --♦- -- -- -- --- - -♦-- - --- - - --- -♦- --- --- -- ---•-- - -- - -- - --- ! 
!BOl l.001 3 . 65! 1.13! 203.00! 4 ,41! 0.541 102.001 
! - - - -- - - -- - - - - - - ---- - -- - - -- - --- - ♦-- -- ----- --- ♦-- - -- - - ---- -♦ --- - - - - -- - -- ♦ - -- --- - --- --♦ ---- - -- - --- -♦-- -- - ---- -- -♦-- - - ---- ---- ! 
!802 1.00! 3.711 0.93! 203.00! 4 .261 0.!13! 102.00! 
'T--------------------------- ---- .------------ .------------ . -------------- ------ ----- . ------------ . ------------. ---------- -- . 
1803 ! 1.00! 3.24! 1.21! 203.00! 3.86! l.11! 102.00! 
! - - - - - - - - - -- - - - -- - - - - - - - - -- -- - - - ♦- - - -- - --- --- ♦ - - --- --- - - - - ♦ -- - ---- --- - - ♦ - -- - -- - -- - - -♦ --- - - -- --- - - ♦-- - - - - -- - - -- ♦-- - - -- --- - - - ! 
!80 4 1.00! 3.H! 1.44! 201.00! 4.21 ! 1.111 102.00! 
1 - - - -- -- - - - -- - - - -- - - - ---- -- - -- -- ♦- ---- ---- --- ♦- - - ----- - - -- ♦ -- ---- --- - -- ♦ --- - --- -- -- -♦--- - - -- - --- - ♦-- --- ---- ---+------ ------1 
!B05 1 1 .00! 3.51! 1.64! 203.001 3.lSI 1.151 102.00! 
1 - - - - - - - - - - - - - - -- - - - - - -- - -- - -- - - ♦- ---- - - -- --- ♦- -- -- --- - - - - ♦ -- - -- - - -- - --♦ - -- --- - -- - - -♦--- - - --- - - - -♦-- - - - -- -- - - - ♦--- --- - -- --- ! 
1806 1.00! 2.43! 1.32! .202.00! 3.32! 1.09! 102.00! 
1 - - - - - - - -- - - - - - - - - - - - - -- - -- - - - - - ♦-- - - - - -- - --- ♦- -- -- - --- - - - ♦ -- - -- - - - - - - - ♦- -- -- -- - - -- - ♦- - - -- -- - - - - - ♦- - - - --- - ---- ♦- ---- --- ---- ! 
!B07 1.00! 3.26! 1.'3! 203.00! 3.76! 1.Ut 101.001 
! - - - - - - - - - - - - - - - - - --- --- - -- --- -- ♦- - --- - -- - - - -♦- - - -- - - - - - - - ♦- - - -- - - -- --- ♦ - - -- - -- -- - -- ♦----- --- -- -- ♦-- -- - -- - - ---+-- ---- ------ ! 
!80 8 1.00! 3.40! 1.22? 203.00! 4 .021 1.031 102.001 
1 -- - -- - - -- - - - - - -- - --- --- - - - -- - -- ♦-- - - - - -- - -- - ♦- -- - - - - - -- --♦- -- -- - - - -- -- + - -- - - - - --- -- ♦- ---------- - ♦---- - -- -----+----------- -1 
1809 1.001 3.08! 1.77! 204.001 3.621 1.531 102.00! 
1 - - ------- - -- ------- - ---- ------- ♦--- - - -------♦---- ----- - --♦ - - ----- -----•------------♦------------♦ ------------+----------- - ! 
!810 1.00! 3 . 30! 1.27! 204.00! l.17! 0.13! 102.00! 
! - - - - - - - -- - - - - --- - --- - -- - - - - -- - - ♦-- - - - - -- - - - - ♦- - - ----- - - -- ♦ - - --- -- - - - -- ♦ - - - - - - - -- - - -♦- - - - - --- -- - - ♦- -- - - --- ---- ♦ -- - - ----- --- ! 
!811 2.56! 1.44! 203.00! 2.841 1.54 ! 102.00! 
1 - - - - - - - -- - -- - ---- -- - --- - --- --- - ♦-- -- -- -- ---- ♦- -- - ---- - - --+-- - -- ---- - -- ♦ - -- --- ----- -•--- - ------- -♦----- - -- -- -- ♦-- --- - ------ ! 
!1!112 ) . 08! 1.91! 204.00! 3.30! 1.141 102.00! 
. -------------------------------+--------- --- ♦--- - - ------- ♦ ------------ ♦--------- ---♦------------♦- -----------♦------------ ! 
!813 1.001 3.14 ! 2.03! 203.00! 3.01 1.951 101.00! 
1 - - - - - - - -- - - - - - -- - -- - - -- - -- - - - -- ♦- -- - - --- ----♦ - - - - - - -- - --- • - -- -- - --- - - - ♦ - -- - -- - -- - - -♦---------- - -♦-- --- -- - - --- ♦- -- -- - -- --- - ! 
1814 1.00! 3.42! 1.8!1! 202.00! 3.73! 1.65! 102.00! 
1 -- - -- - - -- - - - - - - - - -- - - -- -- - --- - - ♦-- -- - --- ---- ♦- • -- ---- - -- ♦ - - - - - - - --- -- ♦ - -- - - -- - - - -- ♦- ---- --- --- - ♦-- - - --- - - --- ♦- - -- - ---- --- ! 
! 8 15 3.H! 1.44! 203 .00! 4 . 11! 1.241 102.00! 
! - - - - - - - - - - - - - - - -- -- - - - -- - - - ---- ♦-- - -- - -- --- - ♦ - ---- ---- - - - ♦ -- - --- -- - - - - ♦ - -- - --- - - - -- ♦- ---- - - - -- - -♦-- -- - -- - - --- ♦ -- - - - - - - - --- 1 
18.16 . 1 3.09! l.U! 202.00! 3.371 1.44! 102.00! 
! - - - - - - - - - - - - - - -- - -- - - --- -- - - - - - ♦-- - --- - - --- - ♦ - - - - - -- - - - -- ♦ - - - -- - - -- - -- • - - - -- -- -- - - - • - -- -- - - - -- - - ♦-- --- - ---- -- ♦ -- - - - - --- - - - ! 
1811 . 1 2.86! 1.92! 203.00! 2.931 2.101 102.00! 
1 - - - -- - - -- - - - - - - -- -- - - -- - -- - --- - ♦--- - --- - ---- ♦- -- -- --- - - - - ♦ -- - -- - - -- - - - ♦- -- - - - - -- - - -♦ - -- -- - -- - -- - ♦-- -- - -- - - -- - ♦- - --- - ----- - ! 
1818 • 1 3 . 21! 1.211 203.001 3.141 1.47! 102.00! 
1 - - - -- -- - - - - - - -- - - - - - - --- --- - -- - ♦- --- - --- - ---♦- - - -- ---- - -- ♦--- - - -- -- - -- ♦- ---- - ---- - - + - - - - - --- -- -- ♦- --- - -- - - -- - ♦- -- -- - ----- - 1 
IBU 1.00! 3.85! 1.04! 202.00! 4.211 0 . 70! 102.00! 
! - - - -- - - -- - - -- - - - - - . - -- - - -- - - -- - ♦- --- ---- - --- ♦- - - -- ---- - -- ♦ --- - -- ---- -- ♦--- ---- -- - -- ♦ ----- --- -- - - ♦- - - - - -- - - ---♦--- ---- ---- - ! 
1820 1 . ! 4 .581 0.57! 203.00! 4 .19! 0.181 102.00! 
1 - - - - - - - -- - - - - - -- - - - - - -- - -- - - - - - ♦ - - - -- - -- -- - ♦ - - - - - - - - - - -- ♦ -- - - - - - - - - -- ♦ - -- - - - - -- - - - ♦- -- - - - - - - - -- ♦- - --- --- - --- ♦--- - - - ------ ! 
1821 3.29! 1.23! 14'.00! ).59! 0.151 61.00! 
1 - - - - - ---- - - -- - -- - -- - - - - - ----- -- ♦-- - - - - - - - -- -♦- - - - - - - -- --- + -- - -- - - -- - - - + - - - - - - - -- - - - ♦ - -- -- - - --- - - ♦- - -- - ---- -- - ♦- ---- - --- -- - 1 
!822 1.00! 3.39! 1.62! 203 .00! 3.91! 1.101 101.00! 
1------------------------------- ♦------------♦------------♦------------♦------------♦------------♦------------♦ ------------1 
1823 1.00! 2 . H! l.581 204 .00! 3.37! l.41! 100.00! 
! - - - - - -- -- - -- - - -- ---- ---- -- - --- - ♦- -- - -- -- ---- ♦ - - --- --- - --- ♦ --- - - - - -- ---♦ - -- ---- - - - - -♦ -- --- --- - - - -+-- - --- -- --- - ♦ - -- --- -- ---- ! 
1824 1.00! 2.75! 1.39! 204.00! 3 . 301 LU! 102.001 
1-- - - - - - -- - - • -- - - - -- -- --- -- - --- - ♦- - - -- - -- - - -- ♦- -- ---- - -- -- ♦ -- --- ---- - - - ♦ - -- - - -- - - - - -♦- ---- -- - - - - -♦- - -- - -- -- - - - ♦-- - --- --- - - - ! 
!825 • ! 3.101 1.94! 204 .00! 3.02! 1.121 102.00! 





!--------------- - -- -------- ----- ------- ♦------ - --------- ------------------- ---. 
DIFF 1 ! VARIANZ »1% ! 1 VARIANZ I ANZ ! 
!----------- - ♦-------- ----♦ -- - --- - -- - -- • ------- - --- - •-------- - ---+----- - - ----- + --- - --- - - --- ! 
! !MEAN! ! HEAN ! 
! - - - -- - - --- - - - - -- - - - - --- - - - - - - - - t -- -- --------+-- ---- -- -- -- ♦ - -- -- - - - - ---♦ - -- - - - - - - - - -t ------ ---- --+- --- --- -- -- -+- --- -- -- --- - ! 
!ITEM ! 1 1 1 
!---------------------- ---------! 1 
!826 3.60! 1.11! 204 .00! 3.17! 1.82! 102 .00 ! 
!------------------------------- ♦------------♦------------•------------•------------ ♦ ------------•------------+---- - ----- - - ! 
1827 3.61! 1.61! 20'.00! 3.66! 1.691 101.00! 
!------ ---- - -------------------- + --- - - - -- - --- +--------- --- t- ----------- + - ---- ------- + -- - -- ------- ♦---------- -- ♦ -------- ----1 
1828 ! l.13! 1.72! 204 . 00 ! 3.14! 1.80! 102.00! 
1- - - --------- - ------------------ •- ------- --- - t-------- -- --t--- --------- ♦--- --- ----- - • ---- - ----- -- ♦-------- -- -- ♦ ---------- -- ! 
!829 1 1.001 2.97! 1.52! .204 . 001 3.361 1.22 ! 102.00! 
!-------------------------------•------------ ♦ ------------•------------+------------+------------+------------ ♦ ------------! 
1830 ! l.00! 3.ll! l.!>6! 204 . 00! 3.63! 1.171 102.00! 
!-------------------------------t------------ ♦ ------------t------------t--- -- ------- ♦ ------------+------------ ♦ ------------! 
1831 ! 3.88! 1.27! 204.00! 4 . 08! 1.321 102.00! 
! - - -- -- --- - - - ---- - -- - - -- - --- -- --+-· -- -- • -- -- -t• ---- --- ----+--------- --- t --· --- ----- -+ ------- ---- -+- ------ ---- -+· ----- --- -- -1 
1832 ! 1.00 1 3.501 l.'3! 204.001 3.85! 1.63! 102.00! 
! -- - - - - - - -- - -- - ----- - - - - - -- - -- - - ♦-- - - -- --- - -- t - - --- - --- - - -+ - - --- - - - - - -- t - -- - - - - - - -- - • - - - - - -- - - - - - ♦ - - -- - -- -- -- - ♦-- --- - ----- - ! 
1833 • 1 3.UI l.38 1 204.001 3.48! 1.60 ! 102.00! 
! -- - - - - - - -- -- -- -- - -- - - - - - --- - - - - ♦ -- - -- - -- - - - - •- - --- - -- - - - - + -- - - -- - - - - -- ♦ - - - - -- - -- - - -♦ - - -- ----- - - - ♦- - - - - -- - --- - +----- ------ - ! 
!834 1.00! 3 . 441 1.64! 204.00! 3.91 ! 1.33! 102.00! 
! - - - -- - - ------- - - --- - - -- --- - -- -- +-- - - - - --- -- - ♦-- --- - -- - - - - ♦ -- - ---- -- - --♦- - - ---- ----- . - - - -- - - - --- -♦- - -- - -- - - -- - ♦ - ---- - -- - -- - 1 
!835 1 l.00! 2.94! 1.17! 204.00! 3.47! l.881 102.00! 
!--------- ---------------------- •- -------- ---•---------- - -•- ----------- • --- ---- ----- •---- - ------- ♦------ -- ----♦ -- -------- --1 
! 836 1 l.00! 3.15! l.36! 204.00! 3.76! 1.111 102.00! 
!------------------------------- ♦------------♦------------♦------------•------------♦ ------------+------------ ♦ ------------! 
!837 4.fi5! 0 . 53! 204 . 00! 4.83! 0.221 102.00! 
! -- - - - - - -- -- - - - -- --- - - -- - -- - - - - - +- - ------- -- - ♦- - - --- -- -- -- ♦ -- - - -- -- - - - -♦--- ---- -- - - -+- --- - --- -- -- +-- -- - -- -- ---+- - ---- --- --- ! 
! 830 1.00! 3.12! l.34! 181 . 00! 3.42! 0.971 7fi.OO! 
1 - - - - -- - --- -- - - - - - • • - - - - - • - - -- - - t - - - -- - • -- - - - • -- - ------- -- + -- • ------ ---+--- ----- -- - -• - ---- -- --- -- t . --- . -- •. -- _ +- •. --- ••.. _. ! 
! B.39 1.00! 2.781 1.92! 204 . 00! 3.fi4 ! 1 . 621 102 . 00! 
! - - - - -- - - - - - - - - - - - - - - - -- -- - --- - - ♦ -- -- -- --- - - - ♦ - - -- - -- - - - - - ♦-- - - - - - - ----. --- ---- - - - - - + - --- - - - - - - - - ♦- - -- - - - --- - - ♦ - - - -- - ---- - - ! 
!B40 l.00! 3.22! l.90! 204.00! 3.82! l.53! 102.00! 
1 - - - - - - - - - - -- - - - - - -- -- -- - -- - - - - - ♦ - - - - - - -- - -- - ♦- -- - ------ - - ♦ -- - -- -- - - - -- +- - ---- --- - -- • - -- -- - - - - - - - ♦- - - - - - - - -- - - +- - ---- --- - - - ! 
!B41 ! l.00! 2.56! l.02! 204.001 3.00! l.U! 102.00! 
! - - - - - - - -- - -- - - - - --- - - -- - -- - -- - - ♦-- - - - - -- - -- - • - ---- - --- - -- + -- - - - - - -- --- ♦- -- --- --- - --♦ - - -- - -- -- - - -♦- - -- --- -- -- - ♦ - - - -- - -- - -- - 1 
!842 1.00! 3 . 30! 1.34! 202.00! 4 .01! 0 . 92! 102 . 00! 
, __ -- - - -- - - - -- - -- - -- ---- - --- - - - -♦- - -- -- - - - -- - • -- --- - --- --- ♦ ---- --- --- --♦-- -- - - -- -- -- • - - -- - ---- -- - ♦ -- -- - --- - - - - ♦ - -- -- - --- -- - 1 
!843 2.79! 1.15! 202.00! 3.00! l.82! 102.00! 
! -- -- - -- -- - - - -- --- -- - --- - -- - --- - ♦- - - - - - --- - - •- ------ ----- + --- -- -- - - -- - • -- -- - - --- - -- ♦ - --- --- - - -- -+- - --- -- -- -- - +- ------ - - -- - ! 
! B44 l.00! 3.38! l.641 203 . 00! 4 . 00! 0.95! 102.001 
!------------------------------- ♦------------♦ ------------+------------ ♦------------•------------♦------------♦ ------------! 
!B45 ! l.001 2.52! l.771 203.00! 3 . 05! 2.03! 101.00! 
! -- - -- - - -- - -- - - -- --- - --- -- - ---- - .. - - -- - - -- - - - - ♦- -- -- - ---- -- + -- -- - - - -- -- - +- - -- - - -- - - --+- -- - ---- - -- - ♦- - -- - - - - - -- - ♦- ------- --- - ! 
!846 1.001 2.54! 1.0! 203.00! 2.99! 1.01 102.001 
! -- - - - - - -- - - - ------- - - -- - - - --- - - ♦ -- -- -- ------♦--- ----- - - -- + ----- - - - - ---+- -- - ------ --• - --- - --- - - - - ♦- - -- - - - - -- - -♦- ------ - - - -- ! 
!B47 l.00! 2.741 1.88! 202.00! 3.641 l.411 100.00! 
1 -- - -- ----- -- -- - - -- - - - -- - -- ---- - ♦- - - - ----- --- ♦- - --- ----- -- .. ----- - - --- -- •- -- - -- --- - - -+----- -- --- --+- --- -- ----- -+- ---- - -- - -- - ! 
!B48 l.00! 3.06! 2.06! 203 . 00! 3.59! 2.03! 102 . 00! 
!849 1.00! 3.02! 1.62! 204.00!. 3 . 60! 1.29! 102.00! 
! -- - ------ - --- - - ---- - --- - -- - -- -- t-- -- - -- - --- - +- - - --- -- - - - - + -- - --- - --- -- .. --- - -- - -- - --+- --- - - - - ---- +- - -- -- -- -- - - • - ---- - -- - -- - ! 
!8!>0 ! 4 .611 0.37! 204.00! 4.73! 0.261 102.00! 
1 - - - - - - --- - ------- ------- -- - -- - - ♦---- - -- - ----+-- - ----- ---- ♦------- ---- - ♦ --------- - - -+ - --- ---- - --- ♦- --------- -- ♦- ----------- ! 
19 51 1 .00 1 3.471 1.281 112 .00! 3.87! 1.01! 77 . 00! 
! -- - -- - - - - - -- - -- - --- - - -- --- - - - - - +---- - - - - - -- - • -- - - - - -- - - -- + --- --- ------• - -- - -- --- - - - ♦ - ------ - --- - ♦- --- - --- - - --+------ -- ---- ! 
1a!>2 1.00! 2.u, 1.u, ao41 . oor 3.72! o.H! 102.001 
' -- - - - - - -- - - - - - - - - - -- -- - - -- - - - - - +- - - - - - - - --- - +- - - - -- -- ----+ --- ----- -- -- .. - -- - ----- -- - ♦ - - -- ---- --- - ♦-- -- - - - - -- --♦- - - -- - --- --- 1 
!853 1 .00! 4 .281 0 .60 ! 204.00! 4.62! 0 . 341 102.00! 
! - - - - - - - -- - - - - - - - - ------ --- - -- -- •---- -- -- ----+-- - ----- -- -- .. --- ---- -----• - - - ------- - - ♦ - - - - ------- - ♦-- -- - -- -- ---+-- -- -------- 1 
!854 l.00! 3.01! 1.23! 115.00! 3.651! 0.97! ll . 00! 
1- - - - - - - -- - -- - - ----- - - --- -- --- - - t - - -- - ------ -+------ --- --- ♦-- ----- -- - -- + - --- ------ --+ - --------- - - ♦-- ----- -- ---♦-- - -- --- ---- ! 
185!> • 1 4 . 081 l.44! 204.001 4.13! 1.412! 102.00! 
! - - - -- -- -- - --- - • --- - • - - - --- --- - - t - - -- ------- - ♦- - - - -- -- - - - -♦ -- - -- - -- - - --+---------- --t - --- --- - - - -- ♦-- ----- - -- -- ·- -- • - - -- - -- • 1 
!85fi l.001 2.81! 2.07! 204.00! J.57! 1.UI 102 . 00! 
! - - - - - - - - - - - - - - -- - --- ---- -- --- -- ♦- - --- --- - -- -+-- - -- - --- --- ♦ -- - -- -- - - - -- ♦- -- - -- ----- - +- - - - --- --- - - ♦- - --- -- - - - - -♦----- -- - -- - - ! 
!857 l.00! 3.71 ! l.55! 202.001 4 .0 41 ! 1.39! 100.00! 
! - - - - --- -- - -- - - - - ---- --- - -- ---- - +-- -- - ------ - +--- --- -- - - -- ♦ -- - -- -- --- -- • - - -- -- ---- - - ♦----- ----- - - +---- ----- -- -+- ---- - -- -- -- 1 
!B!>8 . 1 3 .201 2.03! 204.00! 3.27! 2.0fil 102.001 
1 - - - - - - - • - - - - - - -- - -- -- --- -- • -- - - ♦- - -- - - ----- - +-- --- ---- - -- + - - --- - - - - - -- • - - - - - - - --- - - ♦- -- ---- - - -- - +- --- ---- -- --+- ---- - ----- - 1 
!B59 . 1 2.951 2.00! 204.00! 3.05! 1.131 102 .00! 
1 - - - - - - - - - - -- - - - - - - - - ---- -- - --- - ♦- - -- - - -- - -- - +- -- -- - - - - - -- t - - -- - - - -- - - - ♦ - -- - - - --- - - - ♦ - -- - - -- -- ---+- ---- -- -- - -- +- --- -- --- - - - ! 
!860 • 1 3.21! l.89! 203 . 001 3.04! 1.821 102.00! 
! -- ---- - -- - -- - - -- - -- -- -- - --- --- - ♦---- ---- --- -+-- - -- - -- -- -- + ------ --- --- .. --- ------ - - -• - -- - - ------ - ♦- --- - - - -- ---•-- -- - ---- --- 1 
!861 3 . 14! 1.94! 203 . 00! 3.27! 1 . 71! 102.00 1 
! - - - -- - - -- - - - - - -- -- - ---- - --- --- - ♦ - - -- -- -- - - - - +- - - -- --- - - -- ♦ ----- ----- --• - - - - -- - - - - -- • - - - - - -- - -- - -♦-- -- - -- - - -- -+-- - -- --- - -- - ! 
!862 l.00! 3 . 661 1 .55! 204 . 00 ! 3 . 15! 1.431 101.00! 
! ---- -------------- ------- --- -- -• -------- ----•------------ ♦--- ----- - --- ♦ ---------- - -+ ---------- --+--- ------- --+----- ------- ! 
!863 1.00! 3 . 711 1.47! 204.00! 1.601 102 . 00! 
! -- - - -- -- - - - • - - -- --- - - -- • -- - --- - ♦ - - - - - ---- --- ♦- - - - -- - - -- -- ♦ - - - -- -- --- --♦--- - - - - --- - - t - ------ - -- • - ♦-- --- -- - - - - - ♦- - - --- -- - -- - 1 
!864 . 1 3.44! 1.82! 204.001 3.55! l.72! 102.00! 
! - - - - - - -- - - --- - -- ---- - -- --- - -- - - •- - - - - - ---- -- ♦- - - - -- -- - - -- + --- -- -- - - - -- +- - - --- - -- - - - ♦ - --- - ----- - -♦- ------ - - - - -♦- -- - ----- -- - ! 
1865 3 . 33! l.36! 204.00! 3.62! 1 .251 102.00! 
1 -- - - - - -- - - - - -- ------ • -- _..,_ - -- - - t -- -- - - -- - -- - ♦- - -- -- -- -- -- ♦ - - - ----- - - - - ♦- --- - - -- - -- - t - -- - - --- - - - - ♦- ---- -- - - - -- +- - -- -- -- --- - 1 
!866 1 . 00! 41 . 4131 0.59! 2041.00! 4 .79! 0.261 102.001 
! - - - -- - - - - - -- - - -- --- - - -- - -- - -- - - • - - - - - - - -- - - - t - - - - -- - -- - - - ♦- - - - - -- -- - -- + - - - -- - - - - - - - ♦ - - - - - -- - -- - - +- - --- -- -- - - - • - - - - - - - - - -- - ! 
!867 1.00! 3 . 19! 1.12! 171.00! l. 75! 04 . 00! 
! -- - -- - - - - - -- - - -- -- - - - -- - -- - -- - - ♦- - - - - ---- --- ♦ - - - - -- -- - ---+ -- - ---- - - - - - ♦--- - - - ---- - - • - -- - - - - - - - - - +- - - --- -- - - - - • - ------- --- - 1 
!EOl 1 . 90! 0 . 72! 202 . 001 2.15! 0.82 ! 102.00! 
! -- - - - - - -- - -- - - -- - - -- - - - -- - - - -- - t---- ----- --- ♦ - - - ----- -- - -♦ - - - -- - - -- --- • --- - - - - - - - - - • - - - - --- - -- - - t --- -- -------t ------ -- --- - ! 
!E02 . 1 2.841 0.17! 204 . 001 2.99! 0 . 821 102.001 
! - - - - - - - -- - --- - ------- -- - - - - - - - - • - - - - - - -- - ---+-- - - -- - - - - - - • -- - -- - --- - - - ♦--- - -- - - - --- • - - - - - - - - --- - +- --- - - - - - ---+- -- - - - - - - -- - 1 
!E03 . 1 1.84! 0. 79! 201.00! l. 771 0.831 102.00! 
! - - - -- - -- - - -- - - -- - --- - ---- - - -- - - • - - - -- --- --- - • - -- -- ---- - -- + ---- - - --- - - - +- -- - -- ---- - - + - -- - - -- - -- - - ♦ - - -- - - - - -- -- ♦- - - - - - - -- - - - ! 
!E04 ! 1.87! 0.85! 202 . 00! 1.99! l.09! 101.001 
AnhangK2c 
'----------------~~-------------1--------------~ 
\ 1 1 1 
: r-------------r-------------: 
1 1 ALLE I FUE ' ' 1--------------·--------------' 
\ 1 1 1 
\ 1 1 1 
' ,--------------♦--------------' 
: 
1 NEG : POS : NEG 
I 
POS : 
\ 1 - • • • • • • ~ • - • • - - 'f' - - - - - - -i- • • • • • • 1 
\ 1 1 1 1 1 
: t-------: ------:------ :-------: 
1 1 MEAN I MEAN I MEAN I MEAN ' 
~----------------J-------L------1------~-------' \ 1 1 1 1 1 
1 
BLOCK 1 1 r----------------, 
1 ALGB 1 3 . 51 1 3.94 1 3.42 1 3.88 ' 
~-----------------~-------L .............. l .............. ~ .................. ' 
: ___ K?:'~ : 3.19 : 3.54 : 3.19 : 3 . 52 : 
' .. ... ''' . ... - -, - - - - - - - .- - - - - - - i . . . . .. .. - ,- - - - - - - ' 
1 
VORB 1 3.30 1 3.63 1 3.29 1 3.57 1 
r----------------,-------~------•------~-------' 
1 MITB 1 2.94 1 3.41 1 2 . 89 1 3.48 ' 
~----------------J-------L------1------~-------' 
: ORGB : 3 . 23 : 3. 38 : 3. 39 1 3. 44 : 
·,-----------------,-------r------y------~-------1 
1 
KOLA 1 3.31 1 3.45 1 3.30 1 3 . 48 , 
~----------------~-------~------·------~-------' 
1 VORA 1 3 . 19 1 3 . 2 8 1 3 . 13 1 3 . 2 0 ' 
~----------------~-------L ............. i ............ ~-------: 
: TATA : 3.35 : 3 . 45 : 3.51 1 3 . 56 , 
~----------------,-------r------y------~-------, 
1 ENTA 1 2 . 57 1 2 . 80 1 2. 71 1 3. 00 , ~----------------~-------~------•------~-------' 
1 BEZA 1 2.85 1 3.09 1 2.91 1 3 . 17 1 







ALLE : FUE 
\ 1--------------4--------------
1 1 
' ' ' ' ' ' ' ' 
1i - - - - - - - • - - - - - - ., - - - - - - -.- - - - - - -
: NEG : POS : NEG : POS 
,••••-••r••••--T-•----~---•••• 
1 
1 1 1 1 ,-------r------,------~-------
1 MEAN I MEAN I MEAN I MEAN 
~----------------~-------~------+------~-------
: GESAMTWERT 1 
,-----------------~ 
1 BETRIEBSKLIMA 1 3.23 1 3.58 1 3.24 1 3 . 58 
~----------------J-------L------1------~-------, 








Verteilung aller Antworten zum Betriebsklimafaktor AU~emejne Fra~en1 nach 
Antwortkategorien (1 = schlechtester Wert2 und 5 = bester Wert) jn den bejden 
Matchjn~-Grnppen (POS/NEG)3• Die Unterschiede zwischen den beiden 
Matching-Gruppen sind gemäss Chi-Square-Test signifikant auf dem 1 %-
Niveau. 
ANTWORT 
Verteilung aller Antworten zum Betriebsklimafaktor Kolle~en1 nach Antwort-
kategorien (1 = schlechtester Wert2 und 5 = bester Wert) jn den bejden 
Matchjn~-Gruppen (POS/NEG)3• Die Unterschiede zwischen den beiden 







Verteilung aller Antworten zum Betriebsklimafaktor Vor~setzte1 nach Ant-
wortkategorien (1 = schlechtester Wert2 und 5 = bester Wert) jn den bejden 
Matchin~-Gruppen (POS/NEG)3• Die Unterschiede zwischen den beiden Mat-




Verteilung aller Antworten zum Betriebsklimafaktor Infonnation und Mitspra-
~1 nach Antwortkategorien (1 = schlechtester Wert2 und 5 = bester Wert) in 
den beiden Matchin~-Gruppen (POS/NEG)3• Die Unterschiede zwischen den 








Verteilung aller Antworten zum Betriebsklimafaktor Organisation1 nach Ant-
wortkategorien (1 = schlechtester Wert2 und 5 = bester Wert) in den beiden 
Matching-Gruppen (POS/NEG)3• Die Unterschiede zwischen den beiden Mat-
ching-Gruppen sind gemäss Chi-Square-Test signifikant auf dem 1 %-Niveau. 
ANTWORT 
Die Höhe der Säule und der Wert an ihrem Fuss geben die prozentuale Häufigkeit aller Antworten zu den 
einzelnen Fragen (Items) an, die in die entsprechende Antwortkategorie fallen. Die Summe der fünf 
Antwortkategorien ergibt 100 Prozent Die unvollständig oder nicht beantworteten Fragen - in der 
Abbildung mit «LEER» bezeichnet- sind in den 100 Prozent nicht enthalten, damit der direkte Vergleich 
zwischen den beiden Matching-Gruppen gewährleistet ist (vgl. auch Betriebsklima-Gesamtdarstellung 
in Kapitel 6.2.3.2). 
2 Die Häufigkeitsauszählung erfolgte selbstverständlich nach Umpolung der entsprechenden Items. Zur 
Umschreibung der Antwortkategorien verwenden v. Rosenstiel et al. (1983 . z.B. S. 266) folgende 
«Interpretationshilfen»: 1 = sehr schlecht, 2 = schlecht, 3 = durchschnittlich, 4 = gut, 5 = sehr gut 
Vergleiche auch die Gestaltung des Mitarbeiter-Fragebogens (Anhang B 1). 
3 «POS» = 390 Fragebogen aus den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen 
«NEG» = 603 Fragebogen aus den finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen 
(Bemerkung: Die der Abbildung entsprechenden Mittelwerte befinden sich im Anhang K2c.) 
Anhang K5 
1 
Antworthäufigkeiten zu den fünf Arbeitszufriedenheitfaktoren (Frageblöcke) 





Verteilung aller Antworten zum Arbeitszufriedenheitsfaktor Kolle~n' nach 
Antwortkategorien (1 = schlechtester Wert2 und 4 = bester Wert) in den beiden 
Matching-Gruppen (POS/NEG)3• Die Unterschiede zwischen den beiden Mat-
ching-Gruppen sind gemäss Chi-Square-Test signifikant auf dem 1 %-Niveau. 
ANTWORT 
Verteilung aller Antworten zum Arbeitszufriedenheitsfaktor Vorgesetzter' nach 
Antwortkategorien (1 = schlechtester Wert2 und 4 = bester Wert) in den beiden 
Matching-Gruppen (POS/NEG)3• Die Unterschiede zwischen den beiden Mat-







Verteilung aller Antworten zum Arbeitszufriedenheitsfaktor Täti2keit1 nach 
Antwortkategorien (1 = schlechtester Wert2 und 4 = bester Wert) jn den beiden 
Matchin2-Gru,wen (POS/NEG)3• Die Unterschiede zwischen den beiden Mat-
ching-Gruppen sind gemäss Chi-Square-Test signifikant auf dem 1 %-Niveau. 
ANTWORT 
Verteilung aller Antworten zum ArbejtszufriedenheitsfaktorEntwicklun21 nach 
Antwortkategorien (1 = schlechtester Wert2 und 4 = bester Wert) in den beiden 
Matchin2-Gruppen (POS/NEG)3. Die Unterschiede zwischen den beiden Mat-




Abb. 5: Verteilung aller Antworten zum Arbejtszufriedenheitsfaktor Bezahlun~' nach 
Antwortkategorien (1 = schlechtester Wert2 und 4 = bester Wert) in den beiden 
Matchin~-Grum,en (POS/NEG)3• Die Unterschiede zwischen den beiden Mat-





Die Höhe der Säule und der Wert an ihrem Fuss geben die prozentuale Häufigkeit aller Antworten zu 
den einzelnen Fragen (Items) an, die in die entsprechende Antwortkategorie fallen. Die Summe der vier 
Antwortkategorien ergibt 100 Prozem. Die unvollständig oder nicht beantworteten Fragen - in der 
Abbildung mit «LEER» bezeichnet- sind in den 100 Prozent nicht enthalten, damit der direkte Vergleich 
zwischen den beiden Matching-Gruppen gewährleistet ist (vgl. auch Arbeitszufriedenheit-Gesamtdar-
stellung in Kapitel 6.2.3.2). 
2 Die Häufigkeitsauszählung erfolgte selbstverständlich nach Umpolung der entsprechenden Items. Zur 
Umschreibung der Antwortkategorien verwenden Neuberger/Allerbeck (1978. z.B. S. 101) folgende 
«Interpretationshilfen»: 1 = sehr unzufrieden, 2 = unzufrieden, 3 = zufrieden, 4 = sehr zufrieden. 
Vergleiche auch die Gestaltung des Mitarbeiter-Fragebogens (Anhang B 1). 
3 «POS»= 390 Fragebogen aus den finanziell erfolgreicheren Unternehmungen 
«NEG» = 603 Fragebogen aus den finanziell weniger erfolgreichen Unternehmungen 
(Bemerkung: Die der Abbildung entsprechenden Mittelwerte befinden sich im Anhang K2c.) 
RANG SKALEN 
der untersuchten schweizerischen Unternehmungen (Frageblöcke 
und ungewichtete Gesamtwerte) und Vergleichswerte aus der 
Bundesrepublik Deutschland. 
Rang BK ALG.BK KOL.BK VOR.BK MIT.BK ORG.BK 
1 3.68 4.06 3.79 3.63 3.82 3.61 
2 3.59 3.89 3.54 3.62 3.28 3.50 
3 3.52 3.81 3.51 3.61 3.23 3.40 
4 3.40 3.73 3.40 3.45 3.18 3.36 
5 3.38 3.57 3.25 3.44 3.02 3.20 
6 3.16 3.55 3.13 3.23 3.00 3.19 
7 3.16 3.40 3.06 3.22 2.82 2.97 
1 CH 3.41 3. 71 3.38 3.46 3.19 3.32 
ii BRD 3.07 3.34 3.09 3.08 2.96 2.89 
Rang AZ KOL.AZ VOR.AZ TAT.AZ ENZ.AZ BEZ.AZ 
1 3.27 3.47 3.44 3.47 2.86 3.32 
2 3.19 3.43 3.32 3.46 2.77 3.22 
3 3.12 3.36 3.25 3.44 2.73 3.00 
4 3 .11 3.33 3.17 3.35 2.70 2.96 
5 3 .10 3.30 3.16 3.33 2.65 2.93 
6 3.05 3.30 3.11 3.31 2.54 2.82 
7 3.02 3.12 3 .11 3.27 2.48 2.75 
-CH 3.12 3.33 3.22 3.37 2.68 3.00 
-
BRD 3.03 3.37 3.14 3.26 2.60 2.77 
Anhang K6 
Prozentrang Bewertung ALG KOL VOR 
99 4 . 05 3.59 3.87 
3.85 3.57 3.66 
+J 3.74 3.56 3.50 :l 
0-, 3.73 3.54 3.49 
3.63 3.53 3. 4 4 
75 C ..c: 
u 3.60 3. 37 3.42 
Ul 
3.57 3.37 3.34 ..c: 
u J.52 J. 3 4 3.25 +J 1.. 
:l :l 3.52 3.30 3.22 
0-, 'O 
3.50 3.27 3. 1 0 
50 
C 3.46 3.27 3.04 ..c: 
u 3.44 3.26 2.94 
0. Ul 3.25 3. 16 2.92 0. ..c: 
"' u 3.05 3.03 2.90 c:: :l 
..1( 'O 3.04 2.93 2.80 
25 
+J 2.84 2. 91 2.79 ..c:: 
u 2.83 2.90 2. 70 
Q) 2.81 2.78 2.53 .... 
..c:: 2.80 2.75 2.50 u 
Ul 2 .11 2. 10 2.20 
1 
ALG = Allgemeine Fragen 
KOL = Kollegen 
VOR= vorgesetzte 
ORG = Organisation 
ORG INF * ( 
3.49 3.58 3. 77 
3.47 3.42 3.73 
3.42 3. 41 3.61 
3.36 3 26 3.60 
3.25 3.24 3.46 
3. 1 3 3. 18 3.31 
3.07 3. 17 3.29 
3.05 3. 16 3.23 
2.98 3.06 3. 21 
2.92 
2.87 3.05 3. 12 
2.85 3.00 2.98 
2.84 2.96 2.94 
2.83 2.81 2.86 
2.63 2. 71 2.80 
2.55 2.50 2.79 
2.44 2. 41 2.66 
2.31 2.40 2.62 
2.29 2.36 2.52 
2.20 2. 10 2.20 
INF = Information 
INT = Interessenvertretung 
LEI = Betriebliche Leistunger 



















































Faktorenanalysen zum Mitarbeiter-Fragebogen 
Zweck: Überprüfung der Faktorenstruktur mit konfirmatorischer Fakto-
renanalyse. 
Die Teile des Mitarbeiter-Fragebogens zur Messung des Betriebsklimas und 
der Arbeitszufriedenheit wurden weitestgehend von v. Rosenstiel et al. (1983) 
und von Neuberger/ Allerbeck (1978) übernommen. Die Autoren entwickelten 
die ~ (Faktoren) auf Basis exploratorischer Faktorenanalysen. Im Rah-
men der vorliegenden Studie soll mittels konfirmatorischer Faktorenanalyse 
überprüft werden, inwiefern sich die Skalen von v. Rosenstiel et al. (1983. 
S. 263 ff.) und von Neuberger/Allerbeck (1978. S. 80 f.) auch in der vorliegen-
den Mitarbeiterbefragung finden lassen. 
Bei den hier durchgeführten Faktorenanalysen hypothesentestender Art wird 
davon ausgegangen, dass die gemäss Ergebnissen der Autoren zu einem 
Faktor gehörenden Items mit einem Faktor hinreichend erklärt werden kön-
nen. Die Extraktion dieses Faktors wird nach dem Hauptkomponentenansatz 
durchgeführt. Es lässt sich berechnen, welcher Varianzanteil der Items insge-
samt durch diesen einen Faktor erklärt werden kann. Die Kornmunalität gibt 
parallel für jedes Item an, welchen Varianzanteil der eine Faktor erklärt. 
Der Betriebsklimafaktor alli:emeine Fra~en wird mit 6 Items gemessen. Die 
erste Hauptkomponente vermag 51 Prozent der Varianz zu erklären. Für die 

















Der Betriebsklimafaktor Kollegen wird mit 12 Items gemessen. Die erste 
Hauptkomponente vermag 4 3 Prozent der Varianz zu erklären. Für die einzel-



























Der Betriebsklimafaktor Vorgesetzte wird mit 14 Items gemessen. Die erste 
Hauptkomponente vermag 45 Prozent der Varianz zu erklären. Für die einzel-

































Der Betriebsklimafaktor Information und Mitsprache wird mit 10 Items ge-
messen. Die erste Hauptkomponente vermag 54 Prozent der Varianz zu 
























Der Betriebsklimafaktor Ori:anisation wird mit 10 Items gemessen. Die erste 
Hauptkomponente vermag 38 Prozent der Varianz zu erklären. Für die einzel-

























Der Arbeitszufriedenheitfaktor Kollegen wird mit 8 Items gemessen. Die erste 
Hauptkomponente vermag 51 Prozent der Varianz zu erklären. Für die einzel-



















Der Arbeitszufriedenheitfaktor Vorgesetzter wird mit 12 Items gemessen. Die 
erste Hauptkomponente vermag 52 Prozent der Varianz zu erklären. Für die 
einzelnen Vorgaben ergeben sich die folgenden Komrnunalitäten: 















Der Arbeitszufriedenheitfaktor Täti~keit wird mit 12 Items gemessen. Die 
erste Hauptkomponente vermag 48 Prozent der Varianz zu erklären. Für die 



























Der Arbeitszufriedenheitfaktor Entwicklun~ wird mit 9 Items gemessen. Die 
erste Hauptkomponente vermag 63 Prozent der Varianz zu erklären. Für die 























Der Arbeitszufriedenheitfaktor Bezahlung wird mit 7 Items gemessen. Die 
erste Hauptkomponente vermag 71 Prozent der Varianz zu erklären. Für die 

















Die mit einem Stern (*) markierten Werte sind für das jeweilige Item 
besonders niedrig. Der entsprechende Faktor vermag z. B. beim Item B5 nur 
12 Prozent der Varianz zu erklären. Weil aber in dieser Studie die unmittelbare 
Vergleichbarkeit mit den von den Autoren entwickelten Normwerten (auf 
Basis arithmetischer Mittelwertberechnung) gewahrt werden soll, haben wir 
die Skalen unverändert gelassen. 
Für die weiteren Analysen werden die einzelnen Items auf der Grundlage der 
Faktorenanalyse zu Skalen (Faktoren) zusammengefasst. Für die Skalen sind 
parallel die Faktorenscores und die einfachen Durchschnittswerte der Befrag-
ten in den jeweiligen Items berechnet worden. Die Faktorenscores haben den 
Vorteil, dass die einzelnen Items aufgrund des Ergebnisses der Faktorenex-
traktion mit unterschiedlichem Gewicht in die Berechnung der Skalenwerte 
einfliessen. Der einfache Durchschnittswert hat demgegenüber eine einfache-
re, unmittelbare Interpretation. Für alle Skalen sind sowohl die Faktorenscores 
als auch die Durchschnittswerte und anschliessend deren jeweilige Pearson-
Produkt-Moment-Korrelation berechnet worden. Diese Korrelation beträgt 
für alle Skalen zumindest 0.98, so dass aufgrund der einfacheren Interpretation 





der untersuchten schweizerischen Unternehmungen (Frageblöcke 
und ungewichtete Gesamtwerte) und Vergleichswerte aus der 
Bundesrepublik Deutschland. 
Rang BK ALG.BK KOL.BK VOR.BK MIT.BK ORG.BK 
G) g €3) 3.79 <[§) ~ 3.61 
2 3.59 3.89 3.54 3.62 3.28 3.50 
3 3.52 3.81 ~ 3.61 3.23 (3.4Q) 
4 3.40 3.73 3.40 3.45 3.18 3.36 
5 3.38 3.57 3.25 3.44 3.02 3.20 
6 3.16 3.55 3.13 3.23 3.00 3.19 
7 3.16 3.40 3.06 3.22 2.82 2.97 
rJ CH 3.41 3. 71 3.38 3.46 3.19 3.32 
" BRD 3.07 3.34 3.09 3.08 2.96 2.89 
Rang AZ KOL.AZ VOR.AZ TAT.AZ ENZ.AZ BEZ.AZ 
0) cf.2Z> 3.47 3.44 ~ (2.8?) (3.32) 
2 3.19 Q.43) 3.32 3.46 2.77 3.22 
3 3.12 3.36 (3.25) 3.44 2.73 3.00 
4 3 .11 3.33 3.17 3.35 2.70 2.96 
5 3.10 3.30 3.16 3.33 2.65 2.93 
6 3.05 3.30 3 .11 3.31 2. 54 2.82 
7 3.02 3.12 3.11 3.27 2.48 2.75 
,, CH 3.12 3.33 3.22 3.37 2.68 3.00 
, BRD 3.03 3.37 3.14 3.26 2.60 2. 77 
P4. Zu welchj!ffl Bereich gehört Ihre Stelle? -.... [D 
0 
r:::::::r:a 4-- --- 0 
EETRIEBSKUMA NACH BEREICHEN 
UN T =UN TE RN[HHUNG 
Ell.OCK (HRAr or F'Efl([Nl 
KEIN[ AN::::l(H//1J / 11-- -/--;--------
/ ,,., / 
BEREl(H < // ci- ;' 
I tffl) / 
,_' BI~ 
BIRll(H 2 /_/ iT~1i~J / 
/ / / _/ 











/ CJ 'r3 / 0. 3 
/ 
I ~, / "'"'"", / ~ /i)I ; 
/ -- ~ '" 3 L 1 6 . 1 
UNl[RNEHHLING / iV -----1-
/ CJ 
,2., _/ _ 0.5 / 
r!i.:1;;~~ -7 
UNT(R':lUC.HUN(, / ! 
MW'-3/t0 / ,' / 




~ / AlfO 32.7 !__ 
' /; I 
I 
I 
/ k~,tl, or CJ 










FRAGEBLOECKE NACH BEREICHEN 
UNT =UNT (RNlHHUNG Blt'l(K =BflRIEB5KL lt1 FJ : ALLGE:H[ IN[ fRRG[N 
Rll'ICI\ (HART or F'ER([N' 
B[R( l(H 
/ 















16 . 7 
,__ __ .,____ __ __, 
/ 
CJ 
0 . 8 / ,. , / 
~------.l------;----71 1----+-------/ 
/ 
/ ß[f1[ l lH l 
UN rERN [ HHllN G 
MW= ito, 
. . ~ 2 .8 
UNT[ASU(HUNG 
~ 
5. 6 12 . 6 
MW= 3,1-1 









FRAGEBLOECKE NACH BEREICHEN 
UNT =UNT[RN[HNUN(. 8L0(K=El(lAJEB5KLlt1A: KOLLfGEN ALLGEN[IN 
DLCIO, (HARr or PEAC[Nl 
Kf IN[ ' 
B[Rf. ICH _ 
ANGAB[ / 
30. 6 
~f.R[ J(H 2 
,/ 
A(R[ ICH 1 
27. 8 0. 2 
UNTERSUCHUNG /·' -1 / II) / ■ J / U) / . / / MW.: 3 lt 1111/ . 1 CJ 
(u .. ,,.,;~i.t.J/ 12,s 17,5 17,B 29.3 ??.9 
1
/ ~,/ 












FRAGEBLOECKE NACH BEREICHEN 
UNI c:U Nl [RNE Hl1UNC, Bll'.\(ll.::cf,lf1Al[B5KL111fi: V{'IAG[SfTZTf AUGO\f!N 
flLOCK (HART Of PEA((Nl 
K[ 1 NE ANGABE 
EIERE ICH 3 


















D / / 













FRAGEBLOECKE NACH BEREICHEN 
UN T =UN TEANEHHUNG Bll'l(K =B[TRJEB5KL [HA: INF l'I UND HI TSPAACHE 
Bll'IO, CHART OF F'EF1CENT 
Kf IN[ .. :::: "/~-7'--------,----~--y 
BEA[[(H 3 / miJ 
RE Rf. ICH 2 





{ v .. ,cw;.'1,t.l· 
/ 7. 2 35. 7 
0 . 4 / 



















FRAGEBLOECKE NACH BEREICHEN 
UN T ~UN T(RNE HHUNG BLO(K =B[ TA 1 [BSt\L I MA : ORGAN J SRT ION 
BLOCK CHAAT OF PEfiCENT 























ARBEITSZUFRIEDENHEIT NACH BEREICHEN 
UN T =UN TE.RNEHMUN(; 
BLOCK CHART OF PEAfENT 
BERE I[ H 
KE I NE ANGABE ~ 
/ 9 





BERE JC:H 2 / ~ 




( •• ,t.,:.i.+.)\L--------,',-~-----r 
~ "" s.• 
UNTERSUCHUNG 










FRAGEBLOECKE NACH BEREICHEN 
UNT =UNl ERN[ HHUNG BLO[K =RRBEJlSZUFRl[O[NH(IT: HEINE Kl,RL[(,fN 
BLOC• (HARi OF PERCENT 
BEAE ICH 
1\( 1 NE AN GABE 
4S . 8 

























FRAGEBLOECKE NACH BEREICHEN 
UNT=UNTERNEHP'1UNG BLOCK:ARBEITSZUfAIEO[NH[ll: MEINE VOAGE5[T2TEN 
BLOCK (HART or PEAf[NT 
BEREICH 




BfflE J(H 3 
Q Q 
2. 9 
~fA(I(H 2 II 
9 . 8 / 
Bf:AE ICH 1 6ii) 6ii) 
6. 5 6. 9 
UNTERNEHMUNG 
MW'= l,2S "" 6.5 
UNTERSUCHUNG 
MW=3,1.1. 
(""'l(wi„f.V 6 · 1 / / / / 
itHI 
fiii) 





FRAGEBLOECKE NACH BEREICHEN 
UNl =UNTERN[H"UNG 8LOCK::: RAB[ll51UFRJEOENH[IT : HEINE TR[TI C.KEI T 





BE.RE ICH 1 
UNTEANEHHUNG 
UNTERSUCHUNG 
M'#-=- 3 lr 
( ., .. ,r .. :i~+ .1 












FRAGEBLOECKE NACH BEREICHEN 
UNl :UNTE AN[HHUNG BLOCK =-AA BEllSZUfAIEO[NHEIT: HEINE ENTWICKLUNG 



















FRAGEBLOECKE NACH BEREICHEN 
UNT =UNHRNEHHUNC BLOCK =A AB[ll 5ZUFRIEOE NH[ JT: HEINE BEZAHLUNG 
BLOCK CHART Of PEACE NT 
BEREICH 
KEI NE ANGABE 
BE.RE ICH 3 
~[AUCH 'l 
BEf1UCH 1 Q 
• . 6 
UNTE AN[H HUNG 
~ 
• • 7 
UNTER SUCHUNG 
MW: 3 00 
( u .. , twi~l.t.) / / / / 
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Standard-Fragebogen für die anonyme Befragung: Unser Betriebsklima - meine Arbeitszufri~"""""" 
Teil A. Das allgemeine Betriebsklima 
AHLE ITUNG ZUR BEANTWORTUNG DER FRAGEN 
Bitte beantworten Sie die folgenden Fragen ganz offen. Nur so kann ein realistisches Bild entstehen. Die 
Auswertung erfolgt gesamthaft und anonym. 
Kreuzen Sie also Jeweils das Antwortfeld an, welches Ihrer eigenen Meinung am meisten entspricht. 
Beispiel: 
Unser Betrieb ist gut organisiert. 
st in,nt 
stinant nicht 
Stinmen Sie dieser Aussage voll zu, kreuzen Sie bitte ~ Q □ □ [] Feld 1 an. 
Stimen Sie dieser Aussage weitgehend zu, kreuzen Sie 
bitte Feld 2 an. □ ~ □ GI □ 
Stimen Sie dieser Aussage überhaupt nicht zu, kreuzen □ □ □ GI ~ Sie bitte Feld 5 an. 
Stimmen Sie dieser Aussage weitgehend nicht zu, kreuzen □ □ □ ~ □ Sie bitte Feld 4 an. 
Nur wenn Sie dieser Aussage weder zustimmen noch sie □ [] ~ GI □ verneinen IIIÖchten, kreuzen Sie das mittlere Feld an. 
Die Fragen beziehen sich auf den Betrieb, in dep Sie arbeiten, als Ganzen - nicht nur auf Ihren eigenen 
Arbeitsplatz. Bitte beschreiben Sie, wie Sie Ihren Betrieb - soweit Sie ihn über Ihren Arbeitsplatz hinaus 
kennen „ sehen. 
Am Ende Jedes Fragebogenteils haben Sie ·dann Gelegenheit zu einer persönlichen Bewertung der Situation in 
Ihrem Betrieb, Äussern Sie bitte zunächst ganz spontan, wie gut oder schlecht Sie den Jewei 1s abgefragten 
Bereich einschätzen. Danach geben Sie bitte an, wie wichtig der genannte Bereich für Sie ist und wie Sie die 
Yerbesserungslllägl ichkeiten einschätzen. 
Bedenken Sie: Es gibt keine 'richtigen• oder 'falschen• Antworten. Gehen Sie bei der Beantwortung der Fragen 
ohne langes Nachdenken vor„ 
Viel Erfolg! 
Bitte beantworten Sie zunächst einige allgemeine Fragen 
81. Unsere Unternehowng legt Wert darauf, dass die Mitar-
beiter gern hier arbeiten. 
82. Es ist angenehm, fUr unsere Unternetnung zu arbeiten. 
Bl, In unserem Betrieb werden Anstrengungen unternommen, die 
Arbeitsbedingungen onenschengerechter zu gesta 1 ten. 
84. Man braucht sich nicht zu wundern, wenn Leute bei den 
Arbeitsbedingungen in unserem Betrieb krank werden, 
85. In unserem Betrieb konnt man vor lauter Hektik nicht zum 
Verschnaufen, 
86. !~b~m~e~a~n~im~~~g_ ist das Wohlergehen der Mitar-
Jurkc.tw,,,·11-,wu;. 
f-ttrtt- J 
1r-~ ,,,.u. d( 
Legende: 
• Vergleich Untersuchg.BRD 
- Durchschnitt aller Firmen 



















Bitte beantworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich Kollegen 
st 1nmt 
87. Das Betr1ebsk 11ma ist zu unpe,sön 11ch. □ 
88. Wenn jemand Schwierigkeiten bei der Arbeit 
ganz sicher von den Kollegen geholfen. 
hat, wird Ihm 
■ 
89. So etwas wie Gemeinschaftssinn fehlt 1n unserem Betrieb -
hier denkt jeder nur an steh selbst. 
810 . Wenn bei uns jemand persönl 1che Schw1er1gke1ten hat, kann 
er mit Verständnis und H11fe der Kollegen rechnen. 
811. Das gegenseitige Vertrauen ist bei uns so gross, dass wir 
offen über alles , auch ganz persönliche Sachen reden können. 
812. In unserem Betrieb behält man seine persönl tehe Meinung 
über innerbetriebl 1che Vorvänge besser fUr steh: Man kann 
ja nie wissen, wie einem e n offenes Wort e1Mla1 ausge- [i] □· legt wird. 
813. Wer sich in unserem Betrieb vor Intrigen schützen w111, [i] □ hält am besten ständig den Mund. 
B14. Hinter Häf11chkeitsfloskeln und Kompltmenten wird all [i] GI das versteckt, was in unserem Betrieb schief läuft. 
815. Bei uns gibt es häufig Spannungen zwischen älteren und [i] GI jUngeren Ko 11 egen. 
B16. Bel uns kann jeder seine Meinung und seine Gefühle 
frei ausdrücken. ■ 
817. In unserem Betrieb gibt es zwar Konfl 1kte, sie werden 
aber beschönigt und vertuscht : Nach aussen 
hin ist alles in schönster Ordnung. 
und nach oben [i] □ 
818. Persönl 1chei den anderen verletzende Kritik gibt es 
■ GI bei uns Kol egen nicht. 
Bitte beurteilen Sie nun den Bereich "Beziehungen zwischen den Kollegen• Insgesamt: 
Die Beziehungen zwischen den Kollegen bei uns 
sind insgesamt 
Dass die Beziehungen zwischen den Kollegen gut sind, 
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sch 1 echt 
0 0 0 
nicht so 
wichtig 
0 0 0 
schlecht 
Die Mägl 1chkeiten zur Verbesserung 1m Bereich "Be-
ziehungen zwischen den Kollegen• in unserem Betrieb 
beurte11e 1ch als 0 et> 10 0 0 + 
M 
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Bitte beantworten Sie Jetzt die Fragen zum Bereich Vorgesetzte in dieser Unternehmung 
(Denken Sie dabei nicht nur an Ihren unmittelbaren Vorgesetzten!) 
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822. Gute Arbeit w1rd von unseren Vorgesetzen entsprechend 
anerk•nnt„ 
823. 01e 111e1sten Probl..,läsungen werden 1m Gespräch mit den 
Vorgesetzten 1n w1rk11cher Ubere1nstinmung 11it den 
Auffassungen der M1tarbe1ter erzielt. 
824. Unsere Vorgesetzten sorgen dafür, dass unter uns Ko lle-
gen d1e Zusolllffll!narbe1t reibungslos funktioniert. 
825. Unsere Vorgesetzten lliichten gerne so wirken, als 
wüssten s1e alles. 
826. 01e St1-.ing 1m Betrieb 1st abhängig von den Launen 
der vorgesetzten. 
827. ~!~h~~r,:~~!:t:~,v:~!u~~~~w~f~;n~on 1hnen selbs.t ge-
828. Entscheidungen werden zwar m1t den M1tarbe1tern bespro-
chen, hinterher sieht d1e Verwirklichung aber 1mer 
ganz anders aus, als wir uns das vorgestellt haben. 
829. 01e vorgesetzten verstehen es, d1e S1tuat 1on so zu 
gestalten, dass Jeder seine tatsächliche Le1stungs-
flih1gkeit entfalten kann. 
830, Die Vorgesetzten gehen auf unsere Sorgen und Beschwer-
den ein. 
831. 01e Vorgesetzten behandeln uns oft unfair. 
832. Wenn 11an 11it etwas unzufrieden 1st, kann man h1er m1t 
den Vorgesetzten ganz offen darüber sprechen. 
833. H1er w1rd man ständig zur Arbeit angetrieben. 
834. 01e vorgesetzten setzen sich für unsere An11egen e1n, 
soweit d1es 1m Rahmen ihrer Mäg11chke1ten 11egt. 
835. Selbst be1 Entscheidungen, die direkt d1e Interessen 
der Mitarbeiter betreffen, werden diese vorher nicht 
































Bitte beurteilen Sie nun den Bereich "Führung• durch die Vorgesetzten in dieser Unternehmung insgesamt: 
Die Führung durch d1e Vorgesetzten ist insgesamt 
Dass die Führung durch die Vorgesetzten gut ist, 
halte 1ch insgesamt für 
Die Mägl lchkeiten zur Verbesserung im Bereich 
"Führung• in unserem Betrieb beurteile ich als 
sch !echt 




0 0110 0 CD 
BIiie beantwor1en Sie Jetzt die Fragen z:um Bereich Information und Mitsprache 
sti""'t 
839. Uber wichti~e Dinge und Vorgänge in unserem Betrieb sind 
■ wir ausreic end Informiert. 
840. In unserem Betrieb sind wir nie rechtzeitig Uber das [] informiert, was für uns wicntig Ist. 
841. In unserem Betrieb kommt es recht oft vor, dass wir vor [] vollendete Tatsachen gestellt werden. 
B42. Die Leitung unseres Betriebes 1st bereit, die Ideen und 
■ Vorsch llge der Arbeitnehmer zu berücks icht I gen. 
843. Bei langfristigen Planungen werden gerade diejenigen 
nicht betellfgt, die später die Auswirkungen der Planun- [] gen zu tragen haben. 
844. Uber Dinge, die unsere Arbeit betreffen, werden w1r 
■ ausreichend Informiert. 
845 . In unserem Betrieb werden schon 
I 
lhtge vor der Einführung 
neuer Maschinen oder neuer Elnr c ungen alle die zusam-
■ mengerufen und Informiert, die es betrifft. 
846. Die Information Uber die geplante Einführung von neuen 
Maschinen, Einrichtungen oder ähnlfchem 1st so ausrel-
■ ~' dass wir genau wissen, was auf uns zuk0n111-r:--
847. Uber Dinge wie AuftragsrUckgang, Stellenstreichungen, 
Produktionseinschränkungen, Kurzarbeit werden wir recht-
■ zeitig unterrichtet. 
848. Aus offiziellen Quellen (z.B. Rundschreiben, Schwarzes 
Brett, Betriebszeitung u.a.) erfährt man nur das, was 
□ längst gelaufen ist. 
Bitte beurteflen Sie nun die Bereiche 'Infonnation" und 'Mitsprache' insgesamt : 
Die Information bei uns funktioniert Insgesamt 
Dass die Information gut funktioniert, halte tch 
insgesamt für 
Die M1tsprachemögl ichkeiten sind bei uns 
insgesamt 
Dass die Mitsprachemögl ichkelten gut sind, halte ich 
insgesamt für 
Die Möglfchkeiten zur Verbesserung im Bereich 'M1tspra-





G1 © 0 
gut 
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Bitte beanlworten Sie jetzt die Fragen zum Bereich Organisation 
855. In unserem Betrieb sind die unzulänglichen Arbeits-
bedingungen das grösste Problem. 
856. Neuerungen gibt es bei uns nur, wenn sichergestellt 
ist, dass damit Geld verdient werden kann. 
857. Hier dürfen wir nichts anderes, als die Anweisungen 
der Vorgesetzten ausführen. 
858. In unserem Betrieb geht vieles über den •01enstweg•. 
Nichteinhaltung des Dienstwegs 
gegen die Betriebsregeln. 
gilt als Verstoss 
859. Es gibt hier sehr viele Regeln und Vorschriften. 
860. In unserem Betrieb geht es sehr bürokratisch zu. 
861. Bei uns sind Aufgabengebiete in viele kleine Teile 
einleteilt und jeder bearbeitet nur einen best111111ten 
Tei • 
862. Hier wird nichts de11 Zufall überlassen, es gibt für 
alle Vorkoamnisse Anweisungen, was zu tun ist. 
863. Bei uns ist alles sehr gleichförmig, es gibt viel 
Routine, 
864. Bei uns ist es so, dass nur einer entscheiden kann, und 
das ist der vorgesetzte. 
Bitte beurteilen Sie nun den Bereich "Organisation• insgesamt: 
Die Organisation bei uns ist insgesamt 
Dass die Organisation bei uns gut ist, 
halte ich insgesamt für 
Die Möglichkeiten zur Verbesserung im Bereich 





Gl GI ■ 
Gl GI ■ + 
Gl GI ■ 
Gl GI ■ 
Gl GI ■ 
ul ul ■ 
Gl ul ■ 
[i] ul ■ 
[j] []• ■ 
[j] u]•u) Q ■ 
• ~ 
gut sch 1 echt 
0 CJ)I 0 0 0 + 
besonders nicht so 
wichtig wichtig 
~ 0 0 0 0 
gut schlecht 
0 ~10 0 0 
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Tell B. Meine Arbeitszufriedenheit ~\ 
Bitte nehmen Sie jetzt Stellung zu Ihrer gegenwärtigen Arbeit. Äussern S1e dabei Ihre ganz persönliche 
Meinung. Es ist klar, dass es bei Jeder Arbeit gute und schlechte Seiten gibt. Sie sollen so antworten, 
wie Sie 1m grossen und ganzen darüber denken. -
Uberlegen S1e nicht lange - die erste Reaktion 1st meist die beste. 
Lassen Sie bitte keine Frage aus! Sie sollten also bei jeder Frage eine der angegebenen Möglichkeiten 
ankreuzen! 
Meine eigenen Kollegen 
Le9end•1 
- Durchachnttt •ll•r Piraan 
X Durchac:l\nitt Ihcer P'iraa 
Gemeint sind die Kolleginnen und Kollegen, mit denen Sie unmittelbar zusanmenarbe1ten und arbeltsbezogenen 
Kontakt haben (es 1st klar, dass S1e hier nur ein Durchschnittsurteil angeben können). 
Al. stur Ja □ eher ja[l) eher n nein. 
A2. hilfsbereit Ja- eh eher nein[]) neln[3J 
AJ. zerstritten Ja □ eher ja[]] nein-
A4. S)lffl!Jathisch ja- nein[]] 
AS. unfähig JaOl )Gieln-
A6. guter Zusanmenha lt Ja- nein[}] 
A7. faul Ja □ ein-
AB. angenehm Ja- nein[]) 
A 'f 
Alles In allem: wie zufrieden sind Sie mit ~@@@~0 Ihren Kollegen? (Bitte das entsprechende 
Ges lcht ankreuzen.) t. 1 '+ ~ ' l 
besonders nicht so 
Dass fch mit meinen Kollegen zufrieden bin, halte 
wl~g(D 0 © wlwig ich für 
Die Möt ichkelten zur Verbesserung der Zufrie-
denhei mit meinen Kollegen beurteile ich als m «1 0 ©sch~ht + 
Mein Vorgesetzter 
Gemeint ist Ihr unmittelbarer Vorgesetzter (der eine Stufe höher steht als Sie, der Ihnen Anweisungen geben 

















versteht was von seiner Arbeit ja. 
setzt sich nicht für uns ein Ja[JJ 
fair Ja. 
unbe 1 iebt JaDJ 
vertraue Ihm ja-
informiert schlecht Ja[] 
llisst uns mitreden ja. 
nörglerlsch Ja[] 
Alles In allem: Wie zufrieden sind Sie mit 
Ihrem unmittelbaren Vorgesetzten! (Bitte 
das entsprechende Gesicht ankreuzen.) 
Dass ich ■ lt meinem Vorgesetzten zufrieden bin, 
halte Ich fUr 
Die Möglichkeiten zur Verbesserung der Zufrie-








Geme int 1st der Inhalt Ihrer Tätigkeit, dte Art Ihrer Arbeitsaufgaben. 
A27. gefällt mtr ja-)( -~~~~--l~~~!!,l:~ __ nein[!] 
A28. langwet 1 ig ja[::D Xein -
A29. festgefahren jaCiJ nein. 
AJO. unselbständig jaD) ein. 
AJl. nutzlos ja[}] • 
A32. angesehen ja. nein OJ 
AJJ. enttäuschend ja[::D tn. 
AJ4. unterfordert mich jaD) nein. 
AJS. sehe Ergebnisse ja- nein [II 
AJ6. kann meine Fähigkeiten einsetzen ja- netn [II 
A37. kann eigene Ideen veNirklichen ja. nein[]] 
AJB. verantwortungsvoll ja. *r j•CzJ eher nein(}) 
1 
netn [JJ 
1- , X 1 
Alles in allem: Wie zufrieden stnd .Sie mtt /'.71(2\(0f?0Av:'\1';i:1 
Ihrer Tätigkeit? (Bitte das entsprechende 'c/\::::;/\.::::)\::1/\:;)~'8,/ 
Ges tcht ankreuzen.) 1 i 1 ~ • ~ } 
Dass ich mit meiner Tätigkeit zufrieden bin, 
halte i eh für 
Ote Möglichkeiten zur Verbesserung der Zufrie-
denheit mit meiner ritigkeit beurteile ich als 
Meine Entwicklung 
besonders 









Gemeint ist Ihr persönliches VoNärtskomnen (Ihre bisherigen und zukünftigen Möglichkeiten zum Aufstieg, 














ungerege 1 t jaO] 
kaum Möglichkeiten jaO) 
1 e i s tungsgerecht ja-
enttäuschend Ja[]] 
gibt mir Auftrieb ja. 
Alles in allem: Wie zufrieden sind Sie mit 
Ihren Entwicklungsmögl ichkeiten7 (Bitte das 










Dass ich mit meinen Entwicklungsmöglichkeiten 
zufrieden bin, halte ich für 
Die Möglichkeiten zur Verbesserung der Zufriedenheit 
mit meinen Entwicklungsmöglichkeiten beurteile ich als 
Meine Bezahlung 









besonders nicht so 
wiWx10 © wi0)ig 
©sch~ht 
Ge<>eint ist die Höhe Ihrer Bezahlung, die Sie für Ihre Arbeit erhalten (einschliessl ich Zulagen, Zu sc hläge, 








schlecht ja[J) eher ja [zJ X nein-
fair ja- ehe~ ja nein[!] 
zufriedenste 11 end ja. ehe ja nein[!] 
unangemessen ja[] eher ja [I] )( nein• 
ungerecht ja[]] eher ja [2] )Ciein -
1 et stungsgerecht ja. eher ja~ nein[!] 
entspricht meiner Verantwortung ja- eher ja[tl eher nein~ nein[]] 
1 • X 
Alles in allem: Wie zufrieden sind Sie mit @0@@<10@ Ihrer Bezahlung? (Bitte das entsprechende 
Gesicht ankreuzen.) 
Dass ich mi t meiner Bezahlung zufrieden bin, 
halte ich für 
Die Högl ichkeiten zur Verbesserung der Zufrie-
denheit 1Rit meiner Bezahlung beurteile ich als 
besonders ni cht so 















A64, Ich bin mit der Einteilung 
der Arbeitszeit zufrieden, ja- )( eher ja [D eher nein[I] neinG} 
Gesicherter Arbeitsplatz 
A65. Die Gefahr, meinen Arbeits-
platz zu verlieren, 1st hoch. jaOJ eher ja(]] eher netn[I] 1 ')(nein. 
Wenn Sie nun an alles denken, was für Ihre Arbeit eine Rolle spielt (z.B. die Tätigkeit, die 
Kollegen, die Arbeitszeit usw.), wie zufrieden sind Sie dann insgesamt mit Ihrer Arbeit? 
(Kreuzen Sie bitte das zutreffende Gesicht an,) (y@@@Q@G') + 
Wenn Sie nun nicht nur die Arbeit betrachten, sondern Ihre gesamte derzeitf9e Situation 
berücksichttgen (Wohnung, Preise. Gesundheit, Lfebe, Politik, Nachbarn usw . ), wie zufrieden 
sind Sie dann 1nge~amt m1t Ihrem Leben? ~~ ~~/C\~ 
(Kreuzen Sieb e as zutreffende Gesicht an,) \c/'6J@(08 ~\8) 
Ergänzungsfragen 
1 = A,~ El. 
E2 . 
Ich hätte gerne mehr Möglichkeiten zur 
Aus- und Weiterbildung. 
Meine berufl fchen Erfahrungen kann ich an der 
gegenwärtigen Ste I ie vie I zu wenig einsetzen. 
ja [D 
ja [D 
'/..: l, l 
eher ja ffi eher nein [] 
Jt.., 3 • 
eher ja m 1 : J..,f eher nein [JJ 
nein m 
nein m 
E3. Veränderunisbereftschaft aus heutiger Sicht: Ich wäre grundsätzl Ich bereit, 
neue Veran wortung zu u6ernehmen, und zwar (beide Zeilen ankreuzen) X:. ,1~ 
1n dieser Unternehmung 
- vor allem fachlich (neue Sachaufgaben) ja uJ eher ja l1.J 
- vor allem führungsmässfg (mehr Führungsaufgaben) ja [D eher ja [I] 
ES. 
)( ~t , ~ 
Sind Ihnen gegenwärtig eigene Mitarbeiter unterstellt? 
- nein [z]ge 
1 :. ,f,~ 
eher nein (1] nein 
eher nein Ll] nein 
1 " 2.,2-
- ja ~ Angenocnnen, Sie würden heute befördert und Ihr bestgeeigneter Mitarbeiter müsste als 
6C Nachfolger einsprfn~en, wieviel Zeit - wenn überhaupt - würde dieser schätzungsweise 
brauchen, um sich d,e notwendigen Fertigkeiten anzueignen (Monate/Jahre)? 
3 Mt.@ 6 Mt.© 1 J.G) 3 J.© 6 J.(v 
,fS 
10-15 J.@ nie lernen® 
.3 
Zum Schluss nun noch einige Angaben zu Ihrer Person. Diese sind notwendig, damit die Befragung mit den 
Ergebnissen aus anderen Untersuchungen verglichen werden kann. Ihre Anonymität bleibt vollständig gewahrt. 
Pl. Alter 
unter 26 Jahre 
26 - 35 Jahre 
36 - 45 Jahre 
46 - 55 Jahre 
über 55 Jahre 
P2. Dienstalter : 
a) Anzahl Jahre bereits 
f n der Unternehmung 
unter 2 Jahre 11 
2 - 5 Jahre 2 
6 - 10 Jahre 3 !l 
über 10 Jahre 4 
b) Anz ah 1 Jahre an ge-
genwlirt i ger Stelle 
unter 2 Jahre 
2 - 5 Jahre 
6 - 10 Jahre 
über 10 Jahre 
P3. Ausbildung 
(Bitte nur die höchste abgeschlossene 
Ausbildung ankreuzen.) 
Grundschu 1 e/Vo 1 k sschu 1 e/ An 1 ehre 
Berufs 1 ehre-Absch 1 uss /Meister 
Mitte lschu 1 absch 1 uss (Matura/Abf-
tur/Handel s- oder Lehrerdiplom) 
Abschluss einer höheren Fach-





Hochschulabschluss [I] 2. 
Andere, niim 1 ich .................... . 
P4. Zu welchem Bereich gehört Ihre Ste 11 e? 
GB Hochb,usyst- . Cl S'ffl Auslud, 
lil ln~ftfeurhiu1sue. Yerhwf f • V 
GI Produttton. ProduitfOft F + Y 
IT] 51 
0 'f-3 
GI [lntuf, Cl Ftnuzen, GI P1non•l/[0W, 
l'i•111r•lut1"'1Uirt,t [D 3b 
•ncHr•r l•r1tch, nilll fcf\ . . .. . . . . . . . . . . . . . . . . . ( 3) lt11to fß J ·'~,,4,ta,.,..,f t,t,'f. • 
(rf 11,1) 
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»Wodurch unterscheiden sich die erfogreicheren Unternehmungen von 
ihren Wettbewerbern?« Diese Kernfrage ist Leitthema des vorliegenden Be-
richts über ein innovatives anwendungsorientiertes Forschungsprojekt: Mit 
ganzheitlichem Ansatz, Multimethodenmix und anhand von neu entwickel-
ten Diagnoseinstrumenten wurde in bedeutenden Schweizer Unterneh-
mungen das »Geheimnis« des Erfolgs untersucht. 
Die äußerst interessanten und praxisrelevanten Ergebnisse umfassen auch 
die sogenannten »weichen« Merkmale einer Unternehmung und weisen eine 
hohe Übereinstimmung mit den von erfahrenen Führungskräften intuitiv als 
wesentlich erachteten Erfolgsfaktoren auf. 
Der ausführliche Forschungsbericht erlaubt den präzisen Nachvollzug des 
Projekts und ermöglicht dem Wissenschaftler und dem in der Praxis tätigen 
Experten, direkt Nutzen zu ziehen. Die explorative, quasiexperimentelle 
Feldstudie repräsentiert den aktuellen Erkenntnisstand in Betriebswirtschaft 
und Organisationspsychologie und ist eine ergiebige Quelle für neue For-
schungsvorhaben. 
Dr. Andre C. Wohlgemuth hat Betriebswirtschaft und Psychologie studiert 
und war wissenschaftlicher Assistent des Instituts für betriebswirtschaftliche 
Forschung an der Universität Zürich. Er promovierte mit der Studie »Das 
Beratungskonzept der Organisationsentwicklung« und weilte als »visiting 
scholar« der University of California, Berkeley Graduate School of Business 
Administration, in den USA. Seit vielen Jahren ist er Dozent verschie-
dener Schweizer Hochschulen. Neben seinen wissenschaftlichen Tätig-
keiten war er zuerst während mehrerer Jahre Projektleiter in Industrie- und 
Dienstleistungsbereichen, seit 1984 ist er als professioneller Unterneh-
mungsberater im In- und im Ausland tätig. 
